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ВВЕДЕНИЕ 
 
Актуальность данной темы заключается в том, что система оценки и 
контроля персонала в компаниях в какой-то мере существует всегда. Почти 
каждая российская компания пытается применять у себя системы оценки и 
контроля персонала, с целью определиться в значимости сотрудников для 
организации и стимулировать изменение их деятельности в лучшую сторону. 
При правильной разработке и проведении, оценка — это очень эффективный 
инструмент, позволяющий выявить слабые и сильные стороны деятельности 
работников, составить план профессионального развития, построить откры-
тую корпоративную культуру и доверительные отношения с руководителем, 
повысить прибыльность бизнеса за счет более эффективного управления 
персоналом 
В современных компаниях оценка персонала становится не только ис-
точником информации об уровне квалификации работников, но и методом 
изучения индивидуальных черт и потенциала сотрудников. Это служит ос-
новой для принятия таких организационных решений, как отбор кадров, кад-
ровые перемещения, зачисление в кадровый резерв, обучение и развитие 
персонала, стимулирование работников к труду, формирование эффективных 
команд, создание благоприятного морально-психологического климата в ор-
ганизации и др. 
        Систему оценки и контроля персонала можно сравнить с пазлом: благо-
даря разным инструментам происходит сбор информации по различным ка-
тегориям персонала. Это дает возможность увидеть и оценить полную кар-
тину, характеризующую весь персонал в компании, а также, решить разные 
задачи и увидеть, какие элементы нужно убрать, какие переместить, а какие 
и совсем заменить. 
Тема данного исследования: «Разработка комплекса мероприятий по совер-
шенствованию системы оценки и контроля персонала (на примере ООО 
«Орион» Mercedes-Benz, г.Красноярск). 
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Объект исследования: Действующая система оценки и контроля персонала 
ООО «Орион». 
Предмет исследования: формы и методы оценочных и контролирующих 
процедур персонала. 
Цель данного исследования — разработка и управление внедрения комплек-
са рекомендаций по совершенствованию системы оценки и контроля персо-
нала ООО «Орион». 
Задачами исследования являются:  
1) Провести анализ современного состояния исследуемой работы. 
2) Проанализировать теоретические и методологические подходы к ре-
шению проблемы и выбрать инструментарий. 
3) Разработать организационный проект. 
4) Выполнить социально-экономическую оценку проекта 
5) Разработать мероприятия по внедрению организационного проекта. 
Теоретико-методологической базой дипломной работы служит анализ специ-
альной литературы по менеджменту, управлению персоналом, организаци-
онному поведению, специальных периодических изданий. 
Эмпирической базой - анализ документов организации, собеседований с ру-
ководителями и специалистами ООО «Орион». 
Методы исследования: анализ документов, статистический, структурно - 
функциональный, опросов, рекомендаций, тестов на профпригодность, а 
также личностные тесты. 
        Практическая значимость исследования определяется тем, что разрабо-
танные рекомендации, представляют практический интерес для формирова-
ния оптимальной системы оценки персонала. Предполагается улучшение ка-
чества работы организации, повышение организационной, экономической и 
социальной эффективности работы предприятия. 
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1. Теоретические основы создания системы оценки и контроля пер-
сонала 
1.1 Теория оценки персонала  
 
Современное общее представление об управлении человеческими ре-
сурсами, рассматривается с нескольких точек зрения: 
  1)  Как система разработки и реализации взаимосвязанных, тщательно 
продуманных решений по поводу регулирования отношений труда и занято-
сти на уровне организации; 
  2)  Как направление управленческой деятельности, в которой челове-
ческий компонент (или персонал) организации рассматривается как один из 
важнейших ресурсов ее успешного функционирования и развития, фактор ее 
эффективности и роста, средство достижения стратегических целей. 
В развитии теории и практики управления человеческими ресурсами 
существует три подхода: 
1) Экономический подход. Ведущее место отводится технической 
подготовке работников на предприятии (направленной на овладение трудо-
выми приемами), а не управленческой. Организация рассматривалась как ог-
ромный механизм, все части которого строго подогнаны друг к другу. 
2)  Организационный подход. В данном подходе организация рассмат-
ривается как живая система, плотно упакованная и неразрывно связанная с 
окружающей средой, как совокупность элементов, соединенных линиями 
управления, коммуникации и контроля. 
В общем и целом организационный подход фиксировал внимание на 
следующих ключевых моментах: 
а)необходимость учета специфики окружающей среды, в которой 
функционирует организация; 
б)понимание организации как взаимосвязи внутри- и межорганизаци-
онных подсистем, выделение ключевых подсистем и анализ способов управ-
ления их отношениями со средой; 
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в)необходимость баланса подсистем и устранения дисфункций. 
3)    Гуманистическая парадигма (подход), развивающаяся в последнее 
время, исходит из представления об организации как о культурном феномене 
и фиксируется на собственно человеческой стороне организации: 
а)насколько работники интегрированы в существующую систему цен-
ностей организации (в какой степени они безоговорочно принимают ее как 
свою собственную); 
б)насколько они чувствительны, гибки и готовы к изменениям в ценно-
стной сфере в связи с переменами в условиях жизни и деятельности. 
Данный подход играет позитивную роль в понимании организационной 
реальности, поскольку: 
1)   Представление об организации как культурном феномене позволяет 
понять, каким образом, через какие символы и смыслы в организационной 
среде осуществляется совместная деятельность людей. Если экономический 
и организационный подходы подчеркивают структурную сторону организа-
ции, то гуманистический (организационно-культурный) показывает, как 
формировать организационную действительность и влиять на нее через язык, 
нормы, традиции и т.д.; 
2)      Возникает понимание того, что эффективное организационное 
развитие — это изменение не только структур, технологий и навыков, но и 
ценностей, лежащих в основе совместной деятельности людей. 
В настоящее время с учетом возросших требований к качеству продук-
ции и оказываемых услуг значительно возрос интерес к оценке персонала как 
к важнейшему фактору производства [1]. 
Оценка персонала выступает одним из самых необходимых инструмен-
тов в управлении персоналом. Умения руководителей использовать данный 
инструмент напрямую отражает способность организации управлять конку-
рентоспособностью на рынке. Значение оценки персонала трудно переоце-
нить, поскольку она связывает воедино все элементы системы управления 
персоналом. 
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Предварительная оценка персонала на соответствие профессиональных 
и личностных качеств обеспечивает управление персоналом по всем направ-
лениям: планирование, отбор, адаптация, расстановка кадров, мотивация, 
развитие и обучение персонала, формирование кадрового резерва. 
Однако, только осознание необходимости и важности применения 
оценки персонала в практике управления персоналом, владение техниками, 
знание всех методов оценки и возможных проблем применения методик спо-
собно помочь руководителю повысить эффективность, как процесса оценки 
кадров, так и результативности  деятельности организации в целом. 
Процедура оценка персоналом является базовой и используется при 
приеме на работу, продвижении по карьерной лестнице, обучении и разви-
тии, поощрении, реорганизации, сокращении и увольнении. 
По итогам оценки может происходить перераспределение доходов кол-
лектива организации с учетом личной эффективности работников. Критери-
ем для оценки может выступать любой из предложенных критериев, предло-
женных экономической и социальной наукой, к примеру, коэффициент тру-
дового вклада, коэффициент деятельности, личный рейтинг. 
Оценка работников в экономической сфере существовала со времен 
возникновения института найма и использования рабочей силы и ее роль ме-
нялась одновременно с изменением  отношения к такому ресурсу, как персо-
нал. 
До конца XX века ценность работника определялась экономической 
эффективностью рабочей силы. Оценка выполняла контролирующую функ-
цию и служила в качестве инструмента для проверки наличия необходимых 
качеств рабочей силы и учета результатов труда [2]. 
В ходе изучения эволюции подходов к оценке персонала обнаружена 
классификация Л.И Евенко, выделившего четыре концепции роли кадров в 
производстве: 
1) Использование трудовых ресурсов; 
2) Управление персоналом; 
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3) Управление человеческими ресурсами; 
4) Управление человеком. 
Таким образом, разработчиками оценки по компетенциям были пред-
ложены принципиально новые исследования персонала, заменившие психо-
логические тесты. Помимо этого американскими компаниями были внедрены 
методы управления по целям. Начали практиковать методы оценки, способ-
ные моделировать рабочие ситуации кадров, такие как «360-градусная» атте-
стация, обеспечивающий широкую обратную связь. 
Последние десятилетия в высокоразвитых странах мира интенсивно 
перестраивалась работа служб управления персоналом по направлению соз-
дания интегрированных служб управления человеческими ресурсами, что 
привело к изменению набора функций и статуса служб персонала. 
В отечественной управленческой практике до недавних пор понятие 
«управление персоналом» отсутствовало, а функции управления персоналом 
(учет персонала, документооборот, контроль за соблюдением законодатель-
ной базы) были возложены на отдел кадров.  
Оценка персонала проводилась только в виде аттестации, по итогам ко-
торой принимались решения по дальнейшему увольнению и сокращению ра-
ботников. Однако, в последние годы кадровые службы в отечественных ком-
паниях все чаще осуществляют такие функции, как:  
1)   Обучение и развитие работников; 
2)   Стимулирование труда персонала; 
3)    Создание благоприятного социально-психологического климата. 
Роль функций оценки и контроля персонала как неотъемлемой части 
управленческого процесса персоналом организации крайне высока во всей 
системе управления человеческими ресурсами, в связи с тем, что позволяет 
оценить потенциал для продвижения; определить затраты на обучение; под-
держивать трудовую мотивацию; организовать обратную связь о качестве 
работы; разрабатывать программы развития персонала. 
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Особое внимание к оценке персонала характерно только для таких 
компаний, которые можно отнести к организациям с высоким уровнем кон-
курентоспособности. 
В последнее десятилетие в зарубежной и отечественной литературе по 
проблеме оценки кадров выделяется множество определений, характери-
зующих сущность оценки и ее характерные особенности.  
Отечественными авторами используются такие термины, как «оценка 
персонала», «персональная оценка», «кадровая оценка», «оценка кадров», 
«оценка результативности «деловая оценка», «аттестация». 
В зарубежной терминологии, в свою очередь, понятия «assessment», 
«appraisal» и «evaluation» означают совершенно различные процедуры, но 
при переводе на русский язык авторами чаще всего используется термин 
«оценка». В мировой практике понятие «assessment» используется для обо-
значения процедуры, связанной с оценкой личностных черт сотрудника, его 
знаний и навыков, в то время как термин «appraisal» используется для обо-
значения оценки результативности труда работника за конкретный период 
времени.  
С. А. Карташев, В. Журавлев, Ю. Г. Одегов и Н. К. Маусов определяют 
оценку персонала как «оценку потенциала работника, оценку индивидуаль-
ного вклада», а аттестацию — как «своеобразную комплексную оценку, учи-
тывающую потенциал и индивидуальный вклад работника в конечный ре-
зультат».  Таким образом, авторы формулируют  сущность аттестации персо-
нала, как процедуру, которую многие авторы определяют как оценка персо-
нала [3]. 
А. Я. Кибанов выделяет два понятия: оценка результативности труда и 
деловая оценка [4]. 
Оценку результативности труда он определяет как «функцию по управ-
лению персоналом, направленную на определение уровня эффективности 
выполнения работы руководителем или специалистом», а деловую оценку - 
как «целенаправленный процесс установления соответствия качественных 
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характеристик персонала (способностей, мотивации и свойств) требованиям 
должности или рабочего места». 
С. В. Шекшня рассматривает аттестацию как «процесс оценки эффек-
тивности выполнения сотрудником своих должностных обязанностей, осу-
ществляемый его непосредственным руководителем» [5]. 
В. Екимасов  и Е. Рудавина определяют оценку как: «процедура, про-
водимая в организации, имеющая очный или заочный характер, призванная 
дать ответы на поставленные заказчиком данной процедуры вопросы»[6].  
        Основным отличием оценки от аттестации авторы считают то, что про-
цедура оценки не является конечной, а служит лишь для получения инфор-
мации, которая способствует дальнейшим действиям и процедурам, необхо-
димым для принятия окончательного и обоснованного решения. Оценка яв-
ляется одним  из инструментов аттестации, но не может ее заменить.  
Оценка персонала является более широким понятием, нежели аттеста-
ция и может быть формальной и неформальной, осуществляться как регуляр-
но, так и быть организованной специально, с целью решать разнообразные 
задачи. Оценке могут подвергаться сотрудники различных категорий. Атте-
стация же, в свою очередь, должна проводиться в жестко регламентирован-
ные сроки и по установленным критериям оценки.                         
Кроме этого «оценка» и «аттестация» имеют принципиальное разли-
чие: при аттестации происходит не сравнительный анализ сотрудников меж-
ду собой, а анализ соответствия сотрудника рабочему месту. 
По итогам аттестации сотруднику дается одна из следующих оценок:  
- соответствие занимаемой должности и должностному разряду; 
- соответствие занимаемой должности, но несоответствие должностно-
му разряду;  
- несоответствие занимаемой должности и должностному разряду [7]. 
Под понятием «аттестация персонала» следует подразумевать регла-
ментированные оценочные процедуры высокой степени формальности, про-
водимые в строго установленный и довольно длительный промежуток вре-
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мени, основной целью которых выступает оценка соответствия сотрудника 
занимаемой должности и решения по итогам которых обладают юридической 
силой. 
В качестве субъектов оценки могут выступать: 
- руководитель и сотрудники служб управления персоналом; 
- непосредственный руководитель; 
- внешний эксперт; 
- коллеги 
- клиенты; 
- потребители; 
- сотрудник [8]. 
Объект оценки  - это  индивид, выступающий в процессе оценки в роли 
воспринимающей стороны. Предметом оценки могут выступать: личностные 
и профессиональные качества, трудовое поведение работников, будущий по-
тенциал сотрудников. 
 Критерий оценки определяется как некая стандартная установленная 
идеальная характеристика, которая вырабатывается для оценки кандидатов 
(сотрудников) в компании [9]. 
Методом оценки является совокупность оценочных инструментов, не-
обходимых для изучения определенных величин в деятельности сотрудника 
и его личности (результативности его труда, личностных и профессиональ-
ных качеств сотрудника, будущий потенциал).  
Инструментами оценки выступают анкеты, опросники, оценочные 
шкалы. Процедура оценки  - установленный порядок ведения оценки в рам-
ках определенных этапов в соответствии с установленными правилами и 
принципами.  
Система оценки персонала - совокупность различных элементов в 
оценке персонала (методов, субъектов, объектов, инструментов), находящих-
ся в тесных связях друг с другом и направленных на достижение установлен-
ных организацией целей. 
13 
 
В. А. Чикер  и Л. Г. Почебут и выделяют ряд управленческих задач, в 
решении которых необходима оценка персонала: 
1) подбор и расстановка кадров, формирование кадрового резерва; 
2) подготовка руководителей; 
3) совершенствование управления коллективом; 
4) сокращение персонала [10]. 
Помимо этого оценка персонала позволяет решить также ряд дополни-
тельных задач: 
- развитие работников; 
- осуществление обратной связи; 
- удовлетворение потребности сотрудника в оценке собственного тру-
да; 
- контроль качества управленческой деятельности; 
- совершенствование процесса управления персоналом в целом. 
К функциям оценки персонала относятся: 
- административные (прием сотрудников на работу, перевод, повыше-
ние или понижение по службе, поощрение, наказание) 
- информационные (осведомление сотрудника о результатах ежеднев-
ного труда;  
- мотивационные; 
- развивающие (служат основой развития и планирования персонала) 
[11]. 
К целям оценки персонала относятся: 
1) основные (определение эффективности работы персонала, изменение 
оплаты труда, стимулирование по результатам работы, развитие персонала);  
2) дополнительные (проверка совместимости работника с коллективом, 
проверка мотивации к труду и работе, определение перспектив развития 
карьеры);  
3) общие (улучшение управления персоналом и повышение эффектив-
ности кадровой работы, повышение ответственности и исполнительской дис-
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циплины);  
4) специфические (определение круга работников и перечня должно-
стей, подлежащих увольнению и сокращению, улучшение психологического 
климата [12]. 
Помимо основных понятий в теории и практике оценки персонала вы-
деляют понятие «валидность оценочного метода». В широком смысле валид-
ность представляет собой определение степени, в которой значения, полу-
ченные в ходе оценки/тестирования, являются прогностическими по отноше-
нию к фактическим успехам в деятельности. 
В.А. Спивак выделяет три вида валидности: 
1) конструктивная валидность (оценка того, что предполагается оцени-
вать); 
2) критериальная (оценка по выбранным значимым критериям); 
3) содержательная (оценка факторов содержания труда, в частности, 
выполнения норм выработки) [13]. 
 
1.2  Оценка персонала как элемент культуры компании 
 
Оценка рабочих показателей обеспечивает руководство информацией 
для принятия решений, касательно вопросов оплаты труда, повышения и по-
нижения в должности, перевода на другую работу внутри организации и 
увольнение. 
Для этого руководителем должна быть собрана информация по каждому 
подчиненному:  
- уровень трудовой дисциплины; 
- готовность к сотрудничеству с коллегами и руководством; 
- уровень рабочих показателей; 
- личные качества; 
- уровень развития профессиональных и коммуникативных навыков.  
          Оценка персонала необходима для определения насколько успешно, 
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насколько качественно решаются задачи, стоящие перед руководителями 
разного уровня, а именно: 
- планирование деятельности и распределение ресурсов; 
- делегирование; 
- организация взаимодействия между подразделениями организации  
- обучение подчиненных; 
- управление в кризисных ситуациях; 
- мотивация подчиненных; 
- работа с документами; 
- обеспечение высокого уровня сотрудничества между руководителями 
и подчиненными; 
- инновационная деятельность; 
- формирование в коллективе подчиненных трудовой морали, отве-
чающей целям организации. 
Оценка персонала как элемент культуры компании призвана давать ра-
ботнику обратную связь со стороны руководства о том, на сколько успешно 
он выполняет свою работу. Такая обратная связь позволяет направлять уси-
лия работников, проясняя требования, предъявляемые к их работе, и мотиви-
ровать их к улучшению своих рабочих показателей.  
Если человек видит, что выполнение той работы, которая не указана в 
его должностных инструкциях, получило положительную оценку, независи-
мо от того, была ли эта оценка формальной или неформальной, то он будет 
стремиться к тому, чтобы продолжать выполнять эту работу. И наоборот, за-
дания, которые указаны в должностных инструкциях, но выполнения кото-
рых руководство не замечает или не оценивает, могут игнорироваться ра-
ботником.  
Таким образом, оценка работы и трудового поведения, полученная от 
непосредственного руководителя, кроме всего прочего, позволяет работнику 
прояснить содержание своей профессиональной роли. Особенно это важно 
для новых работников, так как это позволяет им лучше понять ожидания ру-
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ководства и стандарты выполнения работы, устанавливаемые организацией. 
Оценка персонала является необходимым мероприятием для процеду-
ры развития персонала. На основе оценки персонала руководитель получает 
удобный инструмент для определения направления развития и профессио-
нального совершенствования сотрудников. 
Правильно проведенная оценка работы персонала является ключом к 
повышению производительности труда, а также источником служебного рос-
та и повышения удовлетворенности и лояльности сотрудников по отноше-
нию к организации. 
Оценка рабочего поведения подчиненных позволяет руководителю оп-
ределить направления работы, которые могут помочь работнику сформи-
ровать необходимые установки и лучше усвоить требования его профес-
сиональной роли. 
Необходимо учитывать тот факт, что большинство работников крайне 
заинтересованно в том, как руководство оценивает их работу. Получение об-
ратной связи от руководителя по результатам своего труда свидетельствует о 
том, насколько хорошо он справляется со своей работой. Оценка, которую 
получает сотрудник, формирует его самооценку и его отношение к выпол-
няемой работе и к организации. Чем успешнее справляется, по оценкам руко-
водства, человек со своей работой, тем больше положительных эмоций он 
получает от своей профессиональной деятельности, и тем выше его привер-
женность организации, в которой он работает. 
Оценка работы может использоваться в качестве одного из методов 
контроля за уровнем эффективности труда персонала организации. Она пре-
доставляет руководителю информацию, необходимую для построения целе-
направленных действий по поддержанию установленных стандартов работы. 
Если по результатам оценки выясняется, что работа персонала не соответст-
вует установленным требованиям, то руководство может предпринять кон-
кретнее меры в зависимости от выявленных причин неудовлетворительной 
работы: 
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- разработка и внедрение программ, направленных на повышение уров-
ня мотивации и приверженности персонала организации; 
- изменение порядка адаптации новых работников; 
- реорганизация трудового процесса: упрощение работ, изменение ор-
ганизации труда; 
- внесение изменений в критерии, используемые при отборе новых ра-
ботников; 
- внесение корректив в процесс обучения и развития персонала; 
Сбор, документальное оформление и анализ информации по оценке ра-
бочих показателей персонала имеет большое значение для выявления недо-
работок, слабых мест, ошибок и своевременной корректировки программ в 
сфере управления персоналом.  
Эта информация может быть использована для совершенствования 
системы привлечения и отбора кадров, для проведения работы по адаптации 
новичков, обучения и развития персонала, а также повышения уровня моти-
вации работников. 
 
1.4  Методы  оценки различных организационных культур 
 
Методы исследования организации условно подразделятся на три ос-
новных подхода: гуманитарный, инженерный и эмпирический. Методы 
оценки персонала в наибольшей степени относятся к эмпирическому подхо-
ду, так как основываются на распространении успешного отраслевого или 
функционального опыта, использовании прецедентного опыта в принятии 
решений. К методам эмпирических исследований относятся количественные 
и качественные методы. Рассмотрим основные из них в таблице 1.1. 
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Таблица 1.1 – Методы оценки 
К
ач
ес
тв
ен
н
ы
е 
Биографический ме-
тод 
Анализ кадровых данных, автобиографии, документов 
об образовании, характеристик 
Интервью Беседа с работников по определенной схеме для полу-
чениях конкретных сведений 
Описательный метод Описание профессиональных и личностных качеств 
работников  
Метод критического 
случая 
Наблюдение за работником и запись удачных и неже-
лательных примеров поведения 
К
о
л
и
ч
ес
тв
ен
н
ы
е Балльный метод Оценка сотрудника путем присвоения баллов за дос-
тижения и недочеты 
Метод коэффициен-
тов 
Определение нормативных значений  и сравнение фак-
тических значений с нормативными, получение коэф-
фициентов 
Ранжирование Сравнение работников между собой с целью их рас-
пределение их по определенному критерию  
К
о
м
б
и
н
и
р
о
в
ан
-
н
ы
е 
Метод вынуж-
денного выбора 
Выбор наиболее подходящей характеристики для оце-
ниваемого работника из определенного перечня  
Тестирование Определение профессиональных знаний, способностей 
и мотивов с помощью специальных тестов с после-
дующим  анализом  
Метод эталона Оценка относительно самого лучшего работника, вы-
бранного за эталон (идеал) в компании 
 
Помимо вышеприведенной классификации выделяют традиционные 
методы, таблица 1.2. 
Таблица 1.2 – Традиционные методы оценки персонала 
Название метода Характеристика 
Анкетирование Опрос с помощью специальной анкеты качеств личности, 
рабочих навыках и их последующего анализа руководи-
телем (экспертом) 
Личностные опросники Опрос с помощью специальных бланков индивидуальных 
качеств кандидата и последующий анализ данных руко-
водителем (экспертом) 
Метод самооценки Оценка работником своих профессиональных достиже-
ний, личностных качеств, необходимых для выполнения 
работы на занимаемой должности 
Тестирование Определение профессиональных знаний и навыков, а 
также индивидуальных качеств с помощью специальных 
заданий с последующей их расшифровкой 
 
Вид ме-
тода 
Название метода Характеристика 
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Окончание таблицы 1.2 
Название метода Характеристика 
Интервью Беседа с работником по заранее составленной или произ-
вольной схеме для получения данных об опыте работы, 
знаниях и навыках, личностных характеристиках канди-
дата 
Ранжирование Сравнение результатов работы сотрудников и ранжиро-
вание их от лучшего к худшему или наоборот 
Метод заданного распреде-
ления 
Отнесение оцениваемых к определенной категории в 
рамках фиксированных квот на всю оцениваемую группу 
Метод эталона Сравнение оцениваемых с реальным лицом или образом 
идеального сотрудника и определение соответствия или 
несоответствия оцениваемых данному образу 
Метод контрольных карт Ответы оцениваемых на задаваемые экспертом вопросы, 
касающиеся поведения сотрудника, положительно или 
отрицательно и последующий анализ ответов в рамках 
установленного удельного веса каждого вопроса 
Балльный метод Присвоение заранее обусловленного числа баллов за ка-
ждое достижение работника с последующим их суммиро-
ванием 
Метод коэффициентов Выделение факторов оценки и определение нормативных 
значений этих факторов, сравнение фактического резуль-
тата с нормативным, получение коэффициентов 
Метод наблюдения Предусматривает процедуру отбора типичных ситуаций в 
конкретном коллективе, в структуре которых описывает-
ся работа сотрудника, а затем оценивается его поведение 
Метод вынужденного выбора Выбор наиболее подходящей характеристики для оцени-
ваемого работника из всего заданного выбора различных 
критериев оценки 
Метод экспертных оценок Организация работы с экспертами и обработка их мнений 
с целью подготовки для принятия дальнейших решений 
 
К современным методам оценки персонала относятся следующие: 
1) Метод «ассессмент-центр»; 
2) Метод управления по целям; 
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3)  «360-градусная» аттестация; 
4) Метод оценки по компетенциям; 
5) Автоматизированные методы оценки. 
По методу «ассессмент-центр» оцениваются группы от 3-4 до 10-12 че-
ловек. При оценке проводится тщательный анализ как личностных, так и де-
ловых качеств, необходимых для успешной работы в конкретной должности, 
а окончательное заключение выносит комиссия, состоящая из нескольких че-
ловек. В комиссию включают консультантов, специализирующихся на про-
блемах отбора и оценки, руководителей (обычно соотношение численности 
такой комиссии и численности руководителей, проходящих оценку в центре, 
колеблется от 1:3 до 1:4). По итогам «ассессмент-центра» сотрудник получа-
ет не только оценочный лист (профиль), но и индивидуальный план развития 
на определенный период (квартал, год, пять лет). 
Можно выделить и еще два важных недостатка «ассессмент-центра» — 
низкий коэффициент полезного действия (большая часть материалов и за-
ключений, по мнению ученых, оказываются невостребованными) и этические 
проблемы, связанные с необходимостью довести результаты оценки до кан-
дидатов (индивидов), показавших неудовлетворительные результаты [14]. 
Метод управления по целям основан на постановке перед сотрудником 
определенных целей, которые должны быть достигнуты им за конкретный 
период. По итогам проведения данного метода могут быть приняты такие 
решения, как изменение заработной платы, повышение/понижение по карь-
ерной лестнице. Управление по целям предполагает использование объек-
тивных критериев (прибыль, объем продаж, выполнение плановых показате-
лей, количество рекламаций) [15]. 
 Оценка персонала в рамках системы сбалансированных показателей и 
KPI. Основной целью метода является совершенствование оценочных систем 
за счет учета как финансовых, так и нефинансовых показателей. 
Контроль деятельности компании осуществляется через ключевые по-
казатели эффективности, выступающие измерителями достижения целей. 
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При помощи данной методики оценивают работу, как всей компании, так и 
отдельных подразделений и отдельно взятых работников. Метод позволяет 
не только эффективно оценить деятельность персонала, но и разработать 
грамотную систему оплаты труда. 
Согласно системе сбалансированных показателей эффективность дея-
тельности организации не всегда отражают финансовые показатели (при-
быль, рентабельность, оборот). Часто на успех компании влияют ее иннова-
ционный потенциал, лояльность клиентов, уровень мотивированности со-
трудников, степень развития организационной культуры. 
Авторы методики предлагают всю деятельность организации разделить 
на четыре области: 
1)     Традиционные финансовые показатели (чистая прибыль, оборот 
компании); 
2)  Внешнее окружение компании (степень удовлетворенности клиен-
тов, привлечение новых клиентов, доля компании на рынке); 
3)     Внутренние процессы в компании (инновационный потенциал, ка-
чество продукции, послепродажное обслуживание); 
4)  Персонал (квалификация, удовлетворенность сотрудников, приня-
тие решений, степень делегирования полномочий) [16]. 
Метод «360-градусной» аттестации представляет собой метод получе-
ния необходимой информации о своих сотрудниках и об оценке их работы 
экспертами. Экспертами является группа людей, ежедневно работающая с 
оцениваемым сотрудником и обладающая большим количеством информа-
ции, необходимой руководителю для принятия решений, — коллеги, руково-
дители, подчиненные, клиенты, партнеры, консультанты. Таким образом, ме-
тод предоставляет более широкий взгляд на эффективность работы сотруд-
ников и позволяет повысить объективность оценки путем сбора информации 
из разных источников [17]. 
Метод оценки по компетенциям представлен в виде процедуры оценки 
перечня компетенций, состоящего из следующих элементов: 
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- профессиональные и теоретические знания;  
- навыки выполнения работы и универсальные навыки (коммуникатив-
ные, управленческие);  
- способности к освоению новых видов деятельности; 
- характеристики мотивации и ценностные ориентации;  
- психофизиологические особенности и личностные черты. 
М. Хьюзлид, Б. Беккер и Р. Битти считают, что ключевым аспектом 
компетенций является не просто уровень сотрудника по определенной ком-
петенции (например, умение работать в кол-лективе), наличие которой счи-
тается важной для всех работников. В данном случае важно, чтобы требова-
ния к компетенциям рабочей силы были четко дифференцированы по дви-
жущим фак-торам стратегической эффективности. Так, если разные структу-
ры организации требуют разных профилей компетенции, то и системы 
управления и измерения рабочей силы должны отображать эти различия [18]. 
Ключевыми компетенциями персонала различных должностей высту-
пают:  
- Аналитические; 
- Организаторские; 
- Адаптационные; 
- Способность к обучению; 
- Ориентация на достижение цели; 
- Способности к принятию решений; 
- Клиентоориентированность; 
- Умение работать в команде. 
Автоматизированные методы оценки персонала - технологии, рассчи-
танные на автоматизацию части бизнес-процессов кадровой службы. 
К преимуществам оценочных методик с использованием компьютера 
являлось облегчение расчетов результатов по оценке, достижение более эф-
фективного метода хранения, поиска данных. К недостаткам следует отнести 
отсутствие реального общения, поэтому более всего они эффективны как ин-
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струмент массового сбора и обработки данных [19]. 
 
1.4  Система оценки и контроля персонала как инструмент разви-
тия и эффективности организации 
 
Система оценки персонала выступает в качестве инструмента разви-
тия и эффективности организации и является необходимым условием совер-
шенствования системы нематериальной мотивации, системы профессиональ-
ного и карьерного роста, системы обучения и развития персонала. 
По результатам данных, полученных в ходе оценки возможно со-
вершенствование управления системой нематериальной мотивации в органи-
зации посредством обратной связи. По результатам оценки руководитель 
должен демонстрировать готовность помочь подчиненному в решении слож-
ных вопросов, хвалить сотрудника, воодушевлять его на максимально эф-
фективное решение поставленных перед ним задач. При этом обратную связь 
необходимо предоставлять не только в конце года, она должна быть регуляр-
ной — хотя бы на неформальном уровне. Следующим аспектом управления 
нематериальной мотивацией выступает  отбор на участие во внутренних кон-
курсах на звание лучшего в профессии, лучшего молодого специалиста и 
прочее. Формальная оценка персонала может стать первым этапом отбора со-
трудников на участие во внутрикорпоративных конкурсах. 
Ключевую роль в нематериальной мотивации играет оценка по ком-
петенциям, которая дает возможность трансляции корпоративных ценностей.  
В конкурсах, как правило, принимают участие сотрудники разных 
подразделений, что может служить важной составляющей командообразова-
ния. 
Эти же цели преследует и награждение персонала, которое большин-
ство компаний проводит в торжественной обстановке и приурочивает к кор-
поративным и профессиональным праздникам. 
Отбор для участия во внешних конкурсах. В каждой профессиональ-
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ной области довольно часто проводятся независимые конкурсы, в которых от 
компании могут участвовать несколько человек — их можно отбирать по ре-
зультатам внутренней формальной оценки. 
 На основании материалов, полученных в ходе проведения оценоч-
ных интервью с сотрудниками, планируются мероприятия для обучения и 
развития персонала компании. Они имеют ценность на трех уровнях. 
1) Уровень отдельно взятого сотрудника Источником данных для 
составления индивидуального плана развития сотрудника являются коммен-
тарии и  рекомендации по развитию сотрудника линейного руководителя.  
Обучение может рассматриваться как косвенно материальная моти-
вация, т. к. оплачивая обучение сотрудника, компания удовлетворяет не 
только свои потребности в новых знаниях, но и повышает стоимость сотруд-
ника, в том числе и рыночную. В некоторых компаниях отдельные виды обу-
чения принимают форму прямой материальной мотивации — например, оп-
лата второго высшего образования, MBA, оплата обучения английскому язы-
ку. Как правило, такое обучение оплачивается частично компанией, частично 
сотрудником. 
2) Уровень профессиональных групп 
На основании данных оценочных форм о возможном обучении соби-
рается статистика по потребностям в обучении различных профессиональных 
групп. По результатам анализа этих материалов расставляются приоритеты в 
проведении тренингов для специалистов разного профиля. 
3) Уровень компании 
Оценка выявляет общие для всех сотрудников организации пробле-
мы, например, плохие внутренние коммуникации, неэффективный менедж-
мент, слабую командную работу. С учетом этой информации в компании мо-
гут появляться новые проекты, направленные на решение проблем и укреп-
ление корпоративной культуры. 
А также на основе результатов оценки персонала формируются: 
- кадровый резерв — в него входят сотрудники, которые в будущем 
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должны занять конкретную должность в компании; 
- список Hi-Ро (High Potential) — сотрудники с высоким потенциа-
лом, обучение и развитие которых проводится безотносительно конкретной 
должности в будущем; 
- мобильный резерв — создается в компаниях, имеющих географиче-
ски разветвленную структуру. В мобильный резерв входят сотрудники, кото-
рые должны быть способны в будущем работать на разных предприятиях 
компании в разных регионах страны или мира. 
Создание всех трех видов резервов проходит в три этапа: 
1) Отбор кандидатов. 
2) Обучение и развитие с учетом конкретных целей. 
3)  Использование резерва для решения стоящих перед ним задач. 
Таким образом, организация, используя методы оценки персонала, 
способствует развитию и эффективности деятельности организации, делая 
акцент на изучении активности персонала, особенности выполнения должно-
стных обязанностей и определение взвешенных показателей для справедли-
вой оплаты труда и дальнейшего развития персонала в компании [20]. 
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2. Анализ финансово-хозяйственной деятельности и системы моти-
вации персонала предприятия ООО «Орион» 
2.1 Краткая характеристика предприятия ООО «Орион»  
 
Краткое описание организации  
Адрес: Красноярск, ул. 9 Мая 2г 
Телефон: (391) 274-95-00 
Факс:  (391) 274-95-25 
Веб-сайт: http://www.mercedes-orion.ru 
Основные направления деятельности 
1)      Компания «Орион» предлагает своим клиентам всю линейку ав-
томобилей марки «Мерседес-Бенц»: легковые, малотоннажные, грузовые ав-
томобили. 
2)       Полный комплекс услуг по современному сервисному, диагно-
стическому и послепродажному обслуживанию. 
2.1)      Ремонтные работы. Центр технического обслуживания произво-
дит следующие виды работ: 
2.1.1)  Диагностика: 
- компьютерная диагностика электронных систем двигателя и КПП с 
использованием STAR DIAGNOSIS; 
- компьютерная диагностика подвески с использованием диагностиче-
ской линии EUROSYSTEM производства MAHA; 
- проверка систем впрыска и зажигания; 
- дефектовка механических частей двигателей; 
-  проверка топливной системы, контроль токсичности ОГ; 
- эндоскопия поверхностей стенок цилиндров; 
- чистка топливных форсунок в ультразвуковой ванне. 
2.1.2)    Ремонт и обслуживание: 
- ремонт бензиновых и дизельных двигателей; 
- ремонт автоматических и механических КПП; 
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- ремонт рулевых редукторов; 
- замена раздаточных коробок; 
- замена редукторов мостов; 
- замена узлов ходовой части; 
- промывка топливной системы; 
- подбор и установка охранных систем; 
- шиномонтаж и балансировка колес на бесконтактном шиномонтаж-
ном станке GORHI; 
- развал-схождение на стенде HANTER DSP-600; 
- экспресс-замена масла; 
- гарантийное обслуживание и другие услуги. 
2.2)    Кузовной ремонт. Работа с использованием высококачественного 
инструмента и расходных материалов позволяет добиться идеального покры-
тия и ровности кузова после восстановления. Признание в области кузовного 
ремонта сервисный центр «Орион» получил не только у владельцев «Мерсе-
дес-Бенц», но и других автомобильных брендов. Центр технического обслу-
живания компании производит следующие виды кузовных работ: 
- послеаварийная дефектовка; 
- рихтовочные, жестяно-сварочные работы по кузову; 
- стапельные работы; 
- любой комплекс сборочно-разборочных работ; 
- стекломонтаж, установка аксессуаров и другие услуги. 
3)    Услуга Trade-In. Продажа автомобилей с пробегом. 
4)     Полный спектр финансовых услуг: 
- кредитные программы по приобретению автомобилей; 
- услуги по страхованию автомобилей; 
- лизинг. 
4) Продажа оригинальных запасных частей и аксессуаров. 
20 лет компания «Орион» на правах официального дилера успешно 
представляет легендарную марку «Мерседес-Бенц» в Красноярске и Красно-
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ярском крае.  Дилерский центр зарекомендовал себя на автомобильном рын-
ке в сегменте премиум-класса, как надежный, ответственный партнер, пре-
доставляющий полный спектр услуг по продаже и обслуживанию автомоби-
лей «Мерседес-Бенц». 
Команда компании «Орион» - это исключительно высококвалифициро-
ванные, сертифицированные опытные специалисты, на регулярной основе 
проходящие обучение, повышение квалификации.  Клиент всегда может с 
уверенностью положиться на компанию, начиная с момента выбора и закан-
чивая техническим обслуживанием, диагностикой и ремонтными работами. 
Компания на протяжении многих лет входит в Топ-10 ведущих дилер-
ских центров России по ключевым показателям и является образцом успеш-
ной и современной компании премиум-класса. 
В своей работе  следуют  правилу: «Лучшее или ничего!». 
 
2.2 Анализ финансового состояния предприятия ООО «Орион» 
 
Анализ основных экономических показателей деятельности организа-
ции был проведён на основе данных «Бухгалтерского баланса» и  «Отчета о 
финансовых результатах» за 2015 г., 2014г. Данные предоставлены в табли-
цах 2.1– 2.5 
Таблица 2.1– Активы 
Активы, 
тыс.руб. 
2014 2015 Изменение 
2014-2015 
Прирост 
2014-2015 
Структура актива 
2014 2015 
Основные 
средства 
72683 72406 -277 -0,26% 13,46 8,45 
Запасы 140213 154397 14184 6,88% 25,98 18,03 
Денежные 
средства 
3450 3161 -289 -5,71% 0,64 0,37 
Краткосрочные 
финансовые 
вложения 
115715 283901 168186 98,83% 21,44 33,14 
Дебиторская 
задолженность 
34915 68216 33301 64,86% 6,47 7,96 
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Данные по финансовым результатам предоставлены в таблице 2.2 
Таблица 2.2 −  Финансовые результаты 
Показатель, 
тыс.руб. 
2014 2015 Изменение 
2014-2015 
Прирост 
2014-2015 
Выручка 1098655 1282042 183386 11,34% 
Себестоимость 
продаж 
989864 1151446 161582 11,10% 
Валовая при-
быль 
108791 130595 21804 13,63% 
Прибыль от 
продаж 
41244 53764 12580 20,64% 
Чистая при-
быль 
61724 116526 54801 60,37% 
 
Исходя из данных таблицы, можно сделать следующие выводы. Вы-
ручка значительно увеличилась за год. Чистая прибыль увеличилась на 
60,37%, что говорит об устойчивом положении компании. 
Данные по имуществу и источникам финансирования предоставлены в 
таблице 2.3 
Таблица 2.3 – Имущество и источники финансирования 
Показатель, 
тыс.руб. 
Годы 
2014 2015 
Изменение 
2014-2015 
Прирост 
2014-2015 
Структура баланса 
2014 2015 
Внеоборотные 
активы 
72698 72416 -282 -0,26% 13,47 8,45 
Оборотные ак-
тивы 
294293 510025 215732 49,84% 54,53 59,55 
Итого: 366991 582441 215420 39,92% 68,00 68,00 
Капитал и ре-
зервы (собст-
венный капи-
тал) 
248515 365041 116526 31,86% 46,05 42,61 
Долгосрочные 
обязательства 
1130 1132 2 0,12% 0,21 0,13 
Краткосрочные 
обязательства 
117348 216265 98917 57,32% 21,75 25,25 
Итого: 366992 582441 215450 40,02% 6,47 7,96 
   
Все показатели достаточно высоки, что свидетельствует об эффектив-
ном использования активов, собственного капитала, интенсивном использо-
вании запасов и о быстрой скорости погашения обязательств предприятия 
перед заемщиком.  
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Данные по показателям экономической эффективности предоставлены 
в таблице 2.4 
Таблица 2.4 – Показатели экономической эффективности 
Показатель, 
тыс.руб. 
Ед.измерения Анализируемый период 
2014 2015 
Изменение 
2014- 2015 
Рентабельность 
продаж (норм. в от-
расли свыше 4%) 
% 2,55% 2,85% 0,39% 
Рентабельность ак-
тивов (норм. в от-
расли свыше 6%) 
% 12,04% 16,70% 4,65% 
Рентабельность 
собственного капи-
тала 
% 19,28% 25,82% 6,54% 
Фондоотдача руб./руб. 10,23 12,02 1,79 
Количество оборо-
тов оборотных 
средств 
Обороты 2,71 2,17 -0,54 
Продолжительность 
одного оборота 
оборотных средств 
(норм. менее 77 
дней) 
Дни 62,27 77,86 15,59 
Коэффициент обо-
рачиваемости об-
щих активов 
Обороты 2,14 1,84 -0,31 
Коэффициент обо-
рачиваемости запа-
сов 
Обороты 5 5,32 0,37 
Коэффициент обо-
рачиваемости деби-
торской задолжно-
сти 
Обороты 24,21 16,90 -7,31 
Оборотный капитал Тыс.руб. 176946 293756 116810 
 
Рентабельность характеризует эффективность работы предприятия в 
целом, т.е. доходность различных направлений его деятельности. Данные ко-
эффициенты показывают, что в целом предприятие эффективно использует 
свои средства. 
Данные по показателям финансового состояния и платежеспособности 
предоставлены в таблице 2.5 
 
 
31 
 
Таблица 2.5 –Показатели финансового состояния и платежеспособности 
Показатель Нормативное 
значение 
2014 2015 Изменение 
2014-2015 
Коэффициент 
абсолютной ли-
квидности 
0,2-0,3 0,70 0,91 0,21 
Коэффициент 
срочной лик-
видности 
Ниже 0,7-1 0,90 1,12 0,23 
Коэффициент 
текущей лик-
видности 
Ниже 2 1,71 1,61 -0,11 
Коэффициент 
автономии (фи-
нансовой неза-
висимости) 
Ниже 0,5 0,47 0,43 -0,11 
Коэффициент 
финансовой ус-
тойчивости 
Ниже 0,7 0,41 0,43 -0,11 
Коэффициент 
обеспеченности 
собственными 
средствами 
Ниже 0,1 0,41 0,39 -0,01 
Коэффициент 
соотношения 
кредиторской и 
дебиторской 
задолженности 
1 1,05 1,21 0,16 
 
Коэффициент текущей ликвидности ООО «Орион» в 2015 г. составил 
1,61, следовательно у предприятия достаточно оборотного капитала, который 
может быть использован им для погашения своих краткосрочных обяза-
тельств. Коэффициент абсолютной ликвидности составил 0,91, что является 
выше нормы, это свидетельствует о достаточной платежеспособности пред-
приятия. 
 
2.3 Анализ хозяйственной системы и системы управления пред-
приятия ООО «Орион»  
 
Рассмотрим цели организации. У компании «Орион» существует стра-
тегическая задача. Компания преследует стратегию развития − получить воз-
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можность эффективнее развивать свой сервис на рынке автодилерских услуг 
в городе Красноярске и Красноярском крае.  
В Уставе компании представлены следующие виды деятельности: оптовая 
и розничная торговля автотранспортными средствами, запасными частями и аг-
регатами, сервисно-техническое обслуживание автотранспорта, кузовные, жес-
тяные и малярные работы. Так же у организации существуют следующие цели 
и задачи:  
обеспечить большую стабильность компании; 
- увеличить количество собственных оборотных средств (прибыль); 
- привлечение клиентов; 
- более эффективно предоставлять свои услуги потребителям. 
На основе всего вышеперечисленного построим «дерево целей» рису-
нок 2.1. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                               Рисунок 2.1 – Дерево целей 
Стать лидерами рынка в премиальном сегменте  
Совершенствовать и 
продвигать услуги более 
совершенного качества 
Повысить экономи-
ческую эффектив-
ность деятельности 
организации 
Расширение 
спектра услуг 
Увеличить объемы 
продаж и снизить из-
держки 
Продавать услуги 
более высокого 
качества, чем у 
конкурентов 
Придерживаться по-
стоянного уровня 
рентабельности 
Изучить ас-
сортимент то-
варов и услуг 
конкурентов 
Необходимо постоянно 
проводить учебу персонала, 
изучать товары и услуги, 
предлагать их грамотно и 
эффективно клиенту 
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Исходя из данных рисунка, необходимо отметить, что для достижения 
стратегической задачи развития, организации ООО «Орион» следует: расширить 
спектр услуг, продавать товары и услуги более совершенного качества,  грамотно 
предлагать продукцию клиентам и постоянно проводить обучение персонала, 
повышать уровень оказания услуг, предоставляя клиентам сервис премиального 
уровня,  что  привлечет больше клиентов и позволит увеличить прибыль. Следу-
ет заметить, что высококвалифицированный персонал является залогом успеха 
для организаций. 
В организации есть два цеха по ремонту автотранспортных средств, 
легкового, малотоннажного и  грузового направления.  
Полный комплекс услуг по современному сервисному, диагностиче-
скому и послепродажному обслуживанию содержит: 
1)   Ремонтные работы. Центр технического обслуживания производит 
следующие виды работ: 
1.2)   Диагностика: 
- компьютерная диагностика электронных систем двигателя и КПП с 
использованием STAR DIAGNOSIS; 
- компьютерная диагностика подвески с использованием диагностиче-
ской линии EUROSYSTEM производства MAHA; 
- проверка систем впрыска и зажигания; 
- дефектовка механических частей двигателей; 
- проверка топливной системы, контроль токсичности ОГ; 
- эндоскопия поверхностей стенок цилиндров; 
- чистка топливных форсунок в ультразвуковой ванне. 
2)    Ремонт и обслуживание: 
- ремонт бензиновых и дизельных двигателей; 
- ремонт автоматических и механических КПП; 
- ремонт рулевых редукторов; 
- замена раздаточных коробок; 
- замена редукторов мостов; 
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- замена узлов ходовой части; 
- промывка топливной системы; 
- подбор и установка охранных систем; 
- шиномонтаж и балансировка колес на бесконтактном шиномонтаж-
ном станке GORHI; 
- развал-схождение на стенде HANTER DSP-600; 
- экспресс-замена масла; 
- гарантийное обслуживание и другие услуги. 
2.1)    Кузовной ремонт. Признание в области  
кузовного ремонта сервисный центр «Орион» получил не только у вла-
дельцев «Мерседес-Бенц», но и других автомобильных брендов. Центр тех-
нического обслуживания компании производит следующие виды кузовных 
работ: 
- послеаварийная дефектовка; 
- рихтовочные, жестяно-сварочные работы по кузову; 
- стапельные работы; 
- любой комплекс сборочно-разборочных работ; 
- стекломонтаж, установка аксессуаров и другие услуги. 
Списочная численность сотрудников организации ООО «Орион» на 
июнь 2016 г.  составляет 89 человек. Численность руководителей – 14 чело-
век, специалистов − 32, рабочих − 43. Средний возраст работающих − 32 лет. 
По полу: мужчин – 54, женщин – 35. Текучесть персонала за 2015 г. состави-
ла  −  12 %. Качественный и возрастной состав персонала, а также стаж рабо-
ты приведены в таблицах 2.6−2.8 и на рисунках 2.2−2.4. 
Таблица 2.6 – Качественный состав персонала 
Уровень образования Количество человек 
Высшее  62 
Среднетехническое 22 
Неоконченное высшее 5 
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Рисунок 2.2 – Качественный состав персонала 
 
Таблица 2.7 – Возрастной состав персонала 
Возраст Численность человек 
23-27 лет 25 
27-35 лет 35 
35-50 лет 29 
  
 
                        
 
Рисунок 2.3– Возрастной состав персонала 
 
 
Таблица 2.8 – Стаж работы персонала 
Стаж работы Численность человек 
6мес-1года 18 
1-5 лет 53 
Свыше 5 лет 18 
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Рисунок 2.4– Стаж работы персонала 
 
У предприятия большая конкуренция на рынке, в связи с аналогичны-
ми товарами в премиум сегменте, ценой. Спрос на данные услуги  организа-
ции велик.  У предприятия должны быть приемлемые цены, не выше и не 
ниже чем у конкурентов, так как для потребителя это является одним из ос-
новных условий его приобретения товаров или услуг. Если цена будет слиш-
ком высокая, потребитель не сможет приобрести желаемое из-за недостатка 
средств. А если же цена будет слишком низкая, то по психологическому при-
знаку потребитель предположит, что и качество будет соответствовать цене. 
Поэтому цена на услуги должна быть средней, как в организации «Орион». 
Также не маловажно для конкурентоспособности реклама и другие 
способы продвижения товара и услуг; многообразие моделей и модифика-
ций; выгодные условия заключения договора; скидки и акции. 
У ООО «Орион» есть такие конкуренты как: официальный дилер БМВ 
ООО «Элит-Авто», официальный дилер АУДИ ООО«АЦ-Авангард», офици-
альный дилер Лексус ООО «Сириус». 
Потребителями организации являются физические лица. 
Партнерами ООО «Орион» являются страховые и лизинговые компа-
нии. 
Рассмотрим особенности внутренней среды организации.  
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Организационной структурой ООО «Орион» является линейно-
функциональная организационная структура, рисунок.2.2. 
 
Полномочия в организации  ООО «Орион» передаются от руководства 
к подчиненным. Существует строгая иерархия подчинения. Работники несут 
полную ответственность за результаты деятельности. В организации сущест-
вует децентрализация. 
Во главе организации находится директор, которому непосредственно 
подчиняются начальники отделов организации. Администраторы контроли-
руют работу менеджеров по работе с клиентами. Маркетологи отвечают за 
промо-акции, рекламную политику в сфере радио и телевидения, соц. сети, а 
также за креативные направления. Отдел маркетинга занимает большую роль 
в деятельности организации, так как от их идей зависит количество клиентов. 
Административно-управленческий персонал обеспечивает оптимизацию биз-
нес процессов на предприятии, проводит их автоматизацию в соответствии с 
потребностями подразделений. Техническое направление обеспечивает услу-
гами по техническому ремонту автомобилей клиентов. Инженерно-
техническая служба обеспечивает коэффициент технической готовности 
средств производства на уровне 100% . Служащие рабочие (уборщики) отве-
чают за чистоту и порядок в офисах. 
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                                                     Рисунок 2.2 – Организационная структура организации 
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Рассмотрим организационную культуру компании. В ООО «Орион» 
приняты формы поведения при работе с клиентами и поставщиками, с кото-
рыми приходится сталкиваться каждому служащему. Данные нормы создают 
благоприятный психологический климат в организации, с которым сталкива-
ется человек при взаимодействии с сотрудниками фирмы.  
Следует заметить, что в кампании существует дресс-код согласно ди-
лерским стандартам. Весь рабочий персонал обеспечивается средствами ин-
дивидуальной защиты, согласно требованиям законодательства. У организа-
ции есть официальный сайт, на котором сотрудники фирмы отвечают на во-
просы клиентов, также клиенты оставляют отзывы об оказании услуг компа-
нии, размещается нужная и необходимая информация. 
Положительной стороной организационной культуры является четко 
сформулированная миссия организации.  Миссия ООО «Орион» прописана в 
положении о корпоративной культуре . Следует отметить, что знакомство с 
миссией организации происходит при приеме на работу.  
Рассмотрев внешнюю и внутреннюю среду организации, составим 
SWOT – анализ, таблица.2.9. 
Таблица 2.9 – SWOT-анализ предприятия «Орион» 
Сильные стороны 
 
-качественный товар; 
-высокий уровень сервиса; 
-опыт и квалификация персонала; 
-бренд с сильными позициями; 
-налаженная дистрибьюция. 
. 
Слабые стороны 
 
-недостаток квалифицированных кадров; 
-высокие затраты на обучение персонала; 
-длительное время подготовки персонала; 
 
Возможности 
 
-экономическая ситуация; 
-расширение модельного ряда; 
-получение уникального продукта, которо-
го нет у конкурентов. 
-расширение производственных мощно-
стей и открытие второго дилерского цен-
тра. 
 
Угрозы 
 
-девальвация российской валюты; 
-конкурентная активность; 
-экономическая ситуация; 
-государственное регулирование. 
-снижение покупательской способности.  
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На основании данного анализа можно сделать вывод, что организация 
«Орион» находится на этапе жизненного цикла зрелости. Организация имеет  
четкую структуру, высококвалифицированный персонал, высокую конкурен-
тоспособность. На предприятии был проведен анализ конкурентов организа-
ции, прил.Б, также сильных и слабых сторон , возможностей и угроз органи-
зации методом экспертных оценок. Оценки расставлялись от 1 до 5 баллов. В 
данном исследовании участвовало 4 эксперта. 
По данным таблицы, прил. Б,  можно сделать вывод, что лидером на 
рынке продаж и обслуживания премиальных автомобилей является компания 
«Орион», т.к. общий балл у данной компании составил 33. Организация 
«Элит-Авто» находится на втором месте, что  является лидирующей позици-
ей, общий балл составил 29.  
Как видно по данным таблицы, прил.Б, все показатели являются поло-
жительными. У организации есть все шансы укрепить основную лидирую-
щую позицию на рынке автомобилей премиум класса. 
По данным таблицы, прил.В, можно сделать вывод, что у организации 
очень широкий спектр товаров и услуг. Что способствует  большему привле-
чению клиентов, увеличению прибыли и устойчивой конкурентной позиции. 
Следует сделать вывод, по данным таблицы, прил.Д , что у организа-
ции хорошие конкурирующие позиции. 
Как видно по данным таблицы, прил.Е, главной угрозой для организа-
ции является снижение покупательской способности. 
Рассмотрим подробно управление персоналом на предприятии «Ори-
он». Остановимся на  процессе подбора персонала в организации «Орион».  
Поиск новых сотрудников для организации «Орион» осуществляется 
при помощи подачи объявлений на сайтах интернета, а также посредством 
инструмента хэдхантинга. Набор персонала организацией «Орион» заключа-
ется в создании необходимого резерва кандидатов на все должности и специ-
альности, из которого компания отбирает наиболее подходящих для нее ра-
ботников.   
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После набора определенного количества возможных сотрудников ме-
неджеры по персоналу осуществляют подбор нужных для компании работ-
ников. Так как подбор кадров является процессом изучения профессиональ-
ных и деловых качеств каждого претендента с целью установления его при-
годности для выполнения обязанностей на определенном рабочем месте или 
должности, то при нем учитываются образование, квалификация, уровень 
профессиональных навыков, опыт предшествующей работы, личные качест-
ва, психолого-профессиональная пригодность. Подбор кадров осуществляют 
при помощи собеседования. Собеседование проводится в виде беседы с ра-
ботником в режиме "вопрос-ответ" с помощью заполненной кандидатом ан-
кеты (прил. Ж). Все кандидаты при приеме на работу проходят психологиче-
ское тестирование ,а также тесты на общий интеллектуальный уровень раз-
вития. 
При подборе на должности руководителей, служба управления персо-
налом компании отдает предпочтение кандидатам, в наибольшей степени от-
вечающим всем поставленным требованиям.  
Испытательный срок в организации «Орион» длится в течение трех ме-
сяцев. До начала испытательного срока с новым сотрудником компании за-
ключается трудовой договор о возмездном оказании услуг, прил.З . Он явля-
ется основным документом, подтверждающим и регулирующим трудовые 
отношения между работником и организацией «Орион». Договор  о возмезд-
ном оказании услуг составляется в письменной форме в двух экземплярах, 
каждый из которых подписывается сторонами. Один экземпляр остается у 
работника, а другой – у службы управления персоналом. Структура и содер-
жание договора, срок его действия определяется службами управления пер-
соналом организации «Орион». 
В ООО «Орион» все сотрудники проходят стажировку. Обучение про-
водится на рабочем месте в процессе выполнения работы за счет кампании. 
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Остановимся на методах управления персоналом в организации «Ори-
он». Существуют административные, экономические и социально-
психологические методы управления персоналом.  
Характеристику административных методов управления персоналом 
организации ООО «Орион»  начнем с правовых актов. Это необходимо, по-
тому что для административных методов характерно их соответствие право-
вым нормам, действующим на определенном уровне управления, а также ак-
там и распоряжениям вышестоящих органов управления. Организационно-
административные методы управления базируются на следующих актах: 
- системе нормативных документов вышестоящих структур управления 
(включает в себя стандарты, положения, инструкции, методики, постановле-
ния коллегий министерств и ведомств, а также приказы, распоряжения, ут-
вержденные руководителем этих государственных органов, и действующие 
во всех организациях, учреждениях и т.п., объединяемых данным министер-
ством или ведомством); 
- системе законодательных актов страны (государственные законы, 
указы, постановления, распоряжения, государственные стандарты, положе-
ния, инструкции, методики и другие документы, утвержденные высшими 
управленческими структурами (президентом, парламентом, правительством), 
для обязательного применения на территории всей страны); 
- системе разрабатываемых в организации, фирме и т.п. планов, про-
грамм, заданий (имеет нормативно-распорядительный характер для всех 
звеньев и работников данной организации, регламентирует их деятельность, 
направленную на достижение стоящих перед нею целей и задач и направлена 
на повышение эффективности ее функционирования); 
- системе оперативного управления (включает в себя распоряжения, 
поощрения, санкции, участие в управлении и передачу полномочий и ответ-
ственности сверху вниз по служебной лестнице. Например, распоряжение, 
даваемое руководителем подчиненному, обычно содержит в себе указание, 
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что должен совершать или, напротив, не совершать подчиненный в тех или 
иных обстоятельствах или при изменении обстоятельств). 
Административные методы управления персоналом, применяемые в 
ООО «Орион» следующие:  
1) Организационные воздействия. Основаны на подготовке и ут-
верждении внутренних нормативных документов, регламентирующих дея-
тельность персонала. Это такие документы как: устав, трудовой договор, по-
ложение о корпоративной культуре, положение о противодействии корруп-
ции, правила внутреннего трудового распорядка, положение о структурном 
подразделении, организационная структура управления, штатное расписание, 
должностные инструкции сотрудников. 
2) Распорядительные воздействия. Направлены на достижение сле-
дующих поставленных целей и соблюдение следующих нормативных доку-
ментов: приказы, распоряжения, указания, инструкции, нормирование труда, 
координация работ, контроль исполнения. 
3) Материальная ответственность и взыскания. Выражается в обя-
занности возместить ущерб, причиненный работником предприятию своим 
действием или бездействием (возмещение ущерба, удержание из зарплаты, 
депремирование). 
4) Дисциплинарная ответственность и взыскания. Применяются при 
нарушении трудового законодательства, неисполнении или ненадлежащее 
исполнение трудовых, служебных обязанностей (замечание, выговор, стро-
гий выговор, понижение в должности, увольнение). 
Распорядительные воздействия руководства ООО «Орион», выражен-
ные в виде приказов, распоряжений, инструкций, обязательных к выполне-
нию работниками предприятия, направлены на организацию четкой, пра-
вильной, отлаженной работы организации. К ним относятся: 
- приказы о приеме на работу, переводе внутри организации, увольне-
ния с работы; 
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- распоряжения о работе в выходные и праздничные дни при необхо-
димости; 
- присвоение квалификации и разрядов; 
- организации производственной практики. 
Руководство организации применяет к работникам меры материальной 
ответственности, взыскивая с работников или удерживая из их заработной 
платы материальный ущерб, который  понесла организация (порча или 
утрата документов или оборудования), а так же меры дисциплинарной ответ-
ственности, объявляя замечания, выговоры и др. вплоть до понижения в 
должности и даже увольнения. 
В организации существует положение о корпоративной культуре, кото-
рый должен знать каждый работник организации. Положение о корпоратив-
ной культуре организации «Орион» принят 01 января 2012 года генеральным 
директором организации. Положение о корпоративной культуре подразуме-
вает поведение на рабочем месте, разрешение конфликтных ситуаций, взаи-
моотношения с клиентами и между сотрудниками, поддержание корпоратив-
ного духа в организации. 
В организации существует несколько типов разрешения конфликтных 
ситуаций: 
- штрафные санкции, предупреждения, увольнения; 
- беседы по разрешению конфликтов. 
Перейдем к экономическим методам управления.  
Оплата труда работников ООО «Орион» складывается из: 
- должностного оклада для руководителей, специалистов; 
-тарифной сетки для рабочих;  
- доплат за сложность и квалификацию; 
- единовременного вознаграждения при уходе в очередной отпуск; 
- северного коэффициента; 
- районный коэффициент. 
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Кроме того, работникам выплачиваются компенсации – денежные вы-
платы, установленные в целях возмещения работникам затрат, связанных с 
исполнением ими трудовых или иных обязанностей. Компенсации выплачи-
ваются в следующих случаях:  
- при совмещении работы с обучением;  
- при вынужденном прекращении работы не по вине работника;  
- при предоставлении ежегодного оплачиваемого отпуска.  
Используя экономические методы воздействия, руководство ООО 
«Орион» старается повысить эффективность деятельности персонала и повы-
сить прибыльность: происходит премирование персонала в зависимости от 
выполнения (перевыполнения) плана. 
Рассмотрим следующие социально-психологические методы управле-
ния персоналом в организации ООО «Орион»: 
1) Совершенствование и модернизация товаров, работ и услуг, ус-
ловий их предоставления с учетом дифференциации потребностей различных 
групп населения.  
2) Выработка наиболее действенных методов пропаганды и реали-
зации товаров, работ и услуг. Реклама товаров и услуг очень важна. Чем убе-
дительнее и интереснее реклама, тем больше привлечённых клиентов. ООО 
«Орион»  зарекомендовала себя на рынке уже давно и имеет стабильный 
спрос на оказание своих услуг.            
3) Улучшение социальной ситуации в коллективе. Организации ва-
жен рабочий коллектив и отношения внутри него.  
4) Руководители организации поощряют работников, делающих вы-
сокопродуктивную и высококвалифицированную работу. В организации 
большинство работников получают премии. 
5) Развитие у работников ответственности.    
Ежегодно в организации ООО «Орион» проходит аттестация персона-
ла. Она  состоит из трех этапов:   
- подготовка; 
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- аттестация; 
- подведение итогов.  
Подготовка осуществляется кадровой службой. Издаются нормативные 
документы по подготовке и проведению аттестации (приказ по заводу и по 
подразделениям, список аттестационной комиссии, методика проведения ат-
тестации, план проведения аттестации, программа подготовки руководите-
лей, инструкция по хранению персональной информации), подготавливаются 
анкеты. 
Аттестация включает следующие две основные части: оценку труда и 
оценку персонала. 
Оценка труда включает:  
- выявление работников, не удовлетворяющих стандартам труда; 
- выявление работников, удовлетворяющих стандартам труда; 
- выявление работников, существенно превышающих стандарты труда. 
Оценка персонала включает:  
- диагностику уровня развития профессионально важных качеств; 
- сопоставление индивидуальных результатов; 
- выявление сотрудников с отклоняющимися от стандартов; 
- оценку перспектив эффективной деятельности; 
- оценку роста; 
- ротацию. 
Для подведения обобщенных итогов составляются сравнительные таб-
лицы эффективности работников; выделяются группы риска; готовятся реко-
мендации по использованию данных аттестации. 
В организации ООО «Орион» проводится инструктаж персонала по 
технике безопасности, производственной санитарии, противопожарной охра-
не и другим правилам охраны труда. В организации проводятся следующие 
виды инструктажа: 
- вводный (при приеме на работу);  
- первичный — на рабочем месте;  
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- повторный; 
- внеплановый. 
Все работники обязаны соблюдать инструкции по охране труда,  руко-
водство обязано постоянно контролировать соблюдение персоналом требо-
ваний инструкций по охране труда. 
Также следует отметить, что наблюдается отсутствие постоянной об-
ратной связи от руководителя соответствующего подразделения о проделан-
ной работе и о результатах, полученных в процессе.  
Рассмотрим систему оценки и контроля персонала организации ООО 
«Орион». Заработная плата сотрудников организации определяются их лич-
ным трудовым вкладом, качеством труда, результатами производственно-
хозяйственной деятельности предприятия. В качестве базы для производст-
венного персонала используется тарифная система оплаты труда, согласно 
установленного разряда. Разряды устанавливаются по результатам аттеста-
ции персонала, при прохождении им теоретической и практической части ат-
тестации.   
В организации было проведено анкетирование сотрудников, прил.И. В 
анкетировании приняли участие 57 человек. 
По итогам анкетирования можно сделать вывод, что  36 % сотрудников 
хотели бы улучшить кооперационные связи между подразделениями, так как 
это, по их мнению, увеличила эффективность и результативность их работ.  
По анализу системы оценки и контроля персонала организации «Ори-
он», можно сделать следующий вывод, что организация использует следую-
щие формы оценки и стимулирования: 
1) Заработная плата (номинальная) − оплата труда наемного ра-
ботника, включающая основную (сдельную, повременную, окладную) и до-
полнительную (премии, надбавки за профмастерство,  за работу в празднич-
ные дни, за сверхурочную работу, оплата или компенсация за отпуск и т.д.) 
заработную плату. 
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2) Бонусы − разовые выплаты из прибыли предприятия (возна-
граждения, премия). 
3) Программы обучения персонала − покрытие расходов на ор-
ганизацию обучения. 
4) Медицинское страхование работников (ДМС). 
Организация использует недостаточное количество методов оценки и 
контроля персонала, над текущими процессами кооперации смежных под-
разделений. Это приводит к увеличению времени выполнения конкретных 
операций, замедлению скорости обмена информацией, длительное согласо-
вание и  подписание документов, и соответственно к замедлению общих биз-
нес процессов и результатов. 
 
2.4 Задание на разработку организационного проекта  
 
Цель разработки организационного проекта по совершенствованию 
системы оценки и контроля персонала состоит в усилении кооперационных 
связей подразделений, уменьшению скорости выполнения смежных опера-
ций, усилению постоянной обратной связи руководителе й соответствую-
щих подразделений, а также выработки у персонала желания самообучаться 
и проявлять инициативу, относящуюся к работе  не только своего подразде-
ления. 
Следует внедрить следующие проектные предложения: 
- обеспечивать подчиненным возможности для обучения и развития;  
- разработать меры по усилению сплоченности трудового коллектива; 
- усилить обратную связь; 
- привлекать персонал к принятию; 
- поощрять и развивать у подчиненных творческие способности; 
- поощрять инициативы работников; 
- реализовать новые формы взаимодействия; 
- награждать сотрудников за хорошо проделанную работу; 
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- проводить опросы и анкетирование.  
Вывод по второй главе 
В данной главе была рассмотрена финансово-хозяйственная деятель-
ность организации «Орион»,  хозяйственная система и система управления 
организации, достоинства и недостатки системы стимулирования персонала. 
 Следует отметить, что у организации очень устойчивое финансовое 
состояние. Организационной  структурой ООО «Орион» является линейно-
функциональная организационная структура. Полномочия в организации 
ООО «Орион» передаются от руководства к подчиненным. Работники несут 
полную ответственность за результаты деятельности. 
 Также был проведен анализ действующей системы оценки и контроля 
персонала, исходя из которого следует отметить, что организация делает ос-
новной акцент на сокращение кооперативных связей между подразделения-
ми. 
В организации существует возможность карьерного роста, но слабая 
обратная связь между руководителями и подчиненными, а также с руководи-
телями смежных подразделений организации.  
Исходя из этого, можно заметить, что руководителям организации сле-
дует усовершенствовать систему оценки и контроля  персонала.  
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3. Обоснование мероприятий по  совершенствованию системы 
оценки и контроля персонала 
3.1 Совершенствование механизма  оценки и контроля сотрудни-
ков ООО «Орион» 
 
На предприятии был проведен анализ, который показал, что в общем, 
система управления персоналом ООО «Орион» отвечает всем возможным  
задачам и обеспечивает предприятие необходимым количеством сотрудников 
необходимого уровня квалификации и опыта.  
Но, тем не менее, следует отметить, что существуют процессы, которые 
возможно доработать, для улучшения результата.  
В организации  существует недостаточная обратная связь сотрудников 
с руководством. Просматривается слабая командная сплоченность трудового 
коллектива организации.  Данные факторы приводят к тому, что сотрудники 
не в полной мере заинтересованы в совершенствовании деятельности органи-
зации, выполняют свои обязанности строго в рамках должностных инструк-
ций. 
Цель разработки организационного проекта  состоит в повышении ка-
чества трудовой деятельности работников с  целью  улучшения  показате-
лей компании в целом. 
Временной период реализации данного организационного проекта со-
ставит один год. 
Следует отметить, что с учетом выявленных недостатков в системе 
управления персоналом  ООО «Орион» можно предложить следующую сис-
тему мер, направленных на ее оптимизацию: 
-введение системы оценки качества работ по разработанному проекту; 
- меры по усилению сплоченности трудового коллектива организации; 
- вовлечение персонала в процесс непрерывного совершенствования 
деятельности ООО «Орион» 
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Рассмотрим данные аспекты совершенствования системы оценки и 
контроля персоналом ООО «Орион» подробнее: 
1)   Оценка личной эффективности работников проводится по мере 
внедрения в данных подразделениях новой системы  премирования, которое 
оформляется приказом о переводе подразделения на разрядную систему оп-
латы труда. Правила и порядок оценки личной эффективности работников, а 
также схема взаимодействия в процессе оценки регулируется отдельным 
внутренним нормативным документом Общества. 
2)    Результаты оценки личной эффективности работников использу-
ются в целях карьерного развития работников, для определения необходимо-
го работнику обучения, а также при квартальном и годовом премировании 
для определения размера индивидуальных премий работников. 
3)   На основании настоящего Регламента оценке по системе оценки и 
контроля персонала подлежат все работники Общества. При этом принципы 
и порядок оценки различных категорий работников могут устанавливаться 
отдельными внутренними нормативными документами Общества. 
4)   Решения по вопросам оценки личной эффективности, связанным с 
отклонениями от норм настоящего Регламента, принимаются Генеральным 
директором, Исполнительным директором, Заместителем генерального ди-
ректора. 
Перейдем к принципам оценки личной эффективности сотрудников 
ООО «Орион».  
Принципы оценки личной эффективности сотрудников: 
1)      Эффективное и результативное управление коллективом работни-
ков подразделения является первоочередной задачей каждого руководителя 
Общества, а оценка личной эффективности работников и предоставление им 
обратной связи по результатам оценки – основные инструменты решения 
этой задачи. 
2)    Каждый руководитель, осуществляющий оценку, должен пройти 
обязательное обучение основным принципам и процедуре оценки личной 
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эффективности работников. Вновь назначенный руководитель должен прой-
ти указанное обучение в срок не позднее 3-х месяцев с момента назначения 
на соответствующую должность. Ответственность за прохождение руководи-
телем данного обучения несет вышестоящий руководитель. Контроль прохо-
ждения обучения осуществляет Менеджер по персоналу. 
3)    В рамках проекта личная эффективность работника оценивается по 
следующим пяти критериям: 
-  «Личная результативность» - оценивает производительность труда 
работника, качество и полноту выполнения поставленных перед работником 
задач, умение работать самостоятельно, соблюдение трудовой дисциплины, 
готовность брать на себя дополнительную нагрузку; 
-  «Совершенствование профессиональных знаний» - оценивает про-
фессиональное развитие работника, навыки освоения новых методов работы; 
-  «Инновация / оптимизация рабочего процесса» - оценивает инициа-
тивность работника в оптимизации рабочего процесса, а также готовность 
работника выступать в качестве агента изменений в подразделении; 
-  «Работа в команде» - оценивает навыки сотрудничества с коллегами, 
умение учитывать командные интересы в работе, готовность «подстрахо-
вать» коллег в периоды пиковой нагрузки; 
-  «Клиентоориентированность (внешние / внутренние клиенты)» - оце-
нивает навыки взаимодействия с клиентами, умение понимать и удовлетво-
рять их потребности, умение самостоятельно разрешать конфликтные ситуа-
ции. 
4)   Критерии оцениваются по пятибалльной буквенной шкале: 
-  «А» - значительно превосходит ожидания; 
-  «В» - превосходит ожидания; 
-  «С» - соответствует ожиданиям; 
-  «D» - требует улучшения; 
-  «Е» - неудовлетворительно. 
19 
 
5)   Описания соответствия оценок «А», «С» и «Е» приведены (прил.К 
). Оценки «B» и «D» являются промежуточными между «А» и «С»,  и между 
«С» и «Е» соответственно. 
6)    В целях повышения объективности оценки, для отдельных катего-
рий работников могут устанавливаться иные описания критериев личной эф-
фективности, прежде всего, основанные на ключевых показателях эффектив-
ности (KPI), специфичных для конкретных подразделений. Внесение измене-
ний в описание критериев инициируется руководителем соответствующего 
самостоятельного подразделения. Изменения разрабатываются совместно 
самостоятельным подразделением, инициировавшим внесение изменений. 
Изменения согласуются с руководством Общества. Изменения утверждаются 
и руководитель организует информирование работников Общество об изме-
нениях в описаниях критериев личной эффективности. 
7)    Для понимания критериев, по которым производится оценка лич-
ной эффективности, при проведении оценки работника впервые непосредст-
венный руководитель должен ознакомить подчиненных работников с описа-
нием оценочной шкалы. 
8)   Оценка личной эффективности работника осуществляется непо-
средственным руководителем и основана: 
- на постоянном наблюдении за деятельностью и поведением работни-
ков; 
- на самооценке работников; 
- на объективных данных о личной эффективности работников. 
9)    Результаты работы и оценки личной эффективности работника об-
суждаются непосредственным руководителем и работником в рамках обрат-
ной связи. В ходе обратной связи непосредственный руководитель на кон-
кретных примерах объясняет работнику оценку за истекший оценочный пе-
риод и рекомендует дальнейшие действия по повышению результативности и 
личной эффективности работника. 
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10)    Непосредственный руководитель обязан предоставлять работни-
кам постоянную неформальную обратную связь в течение каждого оценоч-
ного периода. Одновременно работнику рекомендуется периодически обра-
щаться к непосредственному руководителю за обратной связью по оценке ре-
зультатов своей работы. 
11)   Руководители всех уровней, а также персонал, обеспечивающий 
функционирование системы оценки, обязаны соблюдать режим конфиденци-
альности полученных от работников самооценок, итоговых квартальных и 
годовых оценок работников. 
Далее рассмотрим правила оценки персонала на ближайший год: 
1)    Итоговая годовая оценка выставляется непосредственным руково-
дителем одновременно с выставлением итоговой оценки за 4-й квартал. 
2)    Итоговая годовая оценка выводится по совокупности итоговых 
квартальных оценок по принципу преимущественного совпадения. При вы-
ставлении итоговой годовой оценки непосредственный руководитель опира-
ется на данные о личной эффективности работника, результаты работы за год 
и свое управленческое суждение. 
3)    Правила выставления итоговых годовых оценок приведены в таб-
лице 3.1. 
Таблица 3.1. Правила выставления оценок 
Общее правило 
Итоговая годовая оценка не может быть выше самой высо-
кой итоговой квартальной оценки и/или ниже самой низкой 
итоговой квартальной оценки; например, если все итоговые 
квартальные оценки - «D», итоговая годовая оценка не мо-
жет быть «C» (или выше) или «E» 
Итоговая годовая оценка 
работника 
Условие выставления 
«A» 
Среди итоговых квартальных оценок должна быть хотя бы 
одна «A», не допускается «D» или «E»  
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Окончание таблицы 3.1 
Общее правило Итоговая годовая оценка не может быть выше самой высо-
кой итоговой квартальной оценки и/или ниже самой низкой 
итоговой квартальной оценки; например, если все итоговые 
квартальные оценки - «D», итоговая годовая оценка не мо-
жет быть «C» (или выше) или «E» 
«B» 
Среди итоговых квартальных оценок должна быть хотя бы 
одна «A» или «B», не допускается ни одной «E» 
«C» 
На основании принципа преимущественного совпадения 
итоговых квартальных оценок 
«D» 
Среди итоговых квартальных оценок должна быть хотя бы 
одна «D» или «E» 
«E» 
Среди итоговых квартальных оценок должна быть хотя бы 
одна «E», нельзя выставить при наличии хотя бы одной «A» 
 
Далее следует отметить саму процедуру и сроки проведения оценки 
персонала. 
1)    В начале каждого оценочного периода каждый руководитель дово-
дит до работников основные требования по уровню результативности, теку-
щие задачи и критерии оценки, которые являются ключевыми в данном оце-
ночном периоде. 
2)    В течение квартала руководителю рекомендуется документировать 
события и факты, существенные для последующей оценки личной эффектив-
ности работников. 
3)    Работники массовых категорий не осуществляют самооценку в 
обязательном порядке. Однако работник, относящийся к массовой категории 
персонала, имеет право провести и предоставить самооценку непосредствен-
ному руководителю. В данном случае непосредственный руководитель учи-
тывает самооценку работника и предоставляет ему обратную связь по ре-
зультатам оценки. При этом проведение самооценки и обратной связи долж-
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но проводиться в соответствие с принципами, правилами и сроками, уста-
новленными настоящим Регламентом. 
4)    Для удобства проведения оценки личной эффективности работни-
ков по запросу руководителей самостоятельных подразделений, Координато-
ры процесса готовят и рассылают им форму, содержащую сведения о штат-
ных работниках подразделений, подлежащих оценке по результатам работы в 
соответствующем отчетном периоде. 
5)   После получения самооценки работников, данных о выполнении 
KPI  и размере фонда вознаграждения персонала, непосредственный руково-
дитель выставляет оценки по пяти критериям и определяет итоговые квар-
тальные (годовые) оценки в форме оценки работников подразделения.  
6)    Утверждение оценок производится руководителями самостоятель-
ных подразделений и согласовывается вышестоящими руководителями и ру-
ководителями функциональных блоков путем визирования формы оценки по 
подразделению или согласования по электронной почте. Одновременно, не-
посредственный руководитель вносит данные о выставленных оценках и ин-
дивидуальных коэффициентах премирования работников подразделения в 
автоматизированную систему учета и распределения премий. 
7)    При необходимости корректировки оценок и индивидуальных ко-
эффициентов премирования работников по результатам согласования руко-
водителем самостоятельного подразделения и руководителем функциональ-
ного блока, непосредственный руководитель (или ответственный за ведение 
автоматизированного учета) вносит требуемые изменения в автоматизиро-
ванную систему учета и распределения премий. 
8)    В случае внесения изменений в процессы, связанные с оценкой 
личной эффективности работников и расчетом и выплатой премий, сроки 
проведения оценки и премирования могут корректироваться в соответствие с 
данными изменениями. 
9)    Если работнику и его непосредственному руководителю не удалось 
согласовать оценку личной эффективности в ходе обратной связи, работник 
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сначала обжалует ее у вышестоящего руководителя, затем последовательно 
апеллирует к вышестоящим руководителям вплоть до руководителя Общест-
ва. 
10)    Если по результатам рассмотрения апелляции принимается реше-
ние о пересмотре оценки в пользу работника, перерасчет премии за отчетный 
период производится при премировании за следующий отчетный квартал. 
Рассмотрев все вышеперечисленные принципы и правила в системе 
оценки и контроля персонала, построим дерево работ, рисунок.3.1 и дерево 
ресурсов, рисунок.3.2. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                               Рисунок 3.1 – Дерево работ 
 
 
 
Улучшение системы оценки и контроля  персоналом 
ООО «Орион» 
1. Совершенствование системы оценки и кон-
троля  персонала организации 
1.2 Разработка оценки существующих связей 
подразделений и выявление узких мест 
 
1.5 Разработка системы оценки и написание 
Регламента 
1.3 Разработка системы обучения по оценки 
персонала 
 
1.4 Определение основных критериев оценки 
персонала на основании проведенного анали-
за 
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После построения дерева работ, обозначим ресурсы, рисунок. 3.2 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                 Рисунок 3.2 – Дерево ресурсов 
 
Итак, по данным рисункам видно, какие мероприятия необходимо раз-
работать для усовершенствования системы мотивации персонала ООО «Ори-
он» и какие ресурсы при этом будут задействованы. 
Для выполнения поставленных задач, необходимо определить испол-
нителей. Для этого построим матрицу ответственности, которая предостав-
лена в таблице 3.2. 
Таблица 3.2 – Матрица ответственности 
OBS 
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Совершенствование системы 
оценки и контроля  персонала 
организации 
У, С У,И И,У У У 
Разработка оценки сущест-
вующих связей подразделений 
и выявление узких мест 
У С,И С,И У У 
Улучшение системы управления  персоналом ООО «Орион» 
Трудовые ре-
сурсы 
Финансовые ре-
сурсы 
-  Директор организации; 
- Технический директор; 
- Маркетолог; 
- Директор по продажам; 
- Финансовый директор; 
- Директор по юридиче-
ским вопросам; 
-Менеджеры по персоналу 
 
 
 
Собственные ресурсы 
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Окончание таблицы 3.2  
OBS 
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Разработка системы обучения по 
оценки персонала 
У С,У С,У У И 
Определение основных критериев 
оценки персонала на основании 
проведенного анализа 
У С,И С,И У У 
Разработка системы оценки и на-
писание Регламента 
У С,И С,И У И 
 
В матрице в столбцах находятся участники организации процесса, а в 
строках – различные виды работ. В ячейках матрицы уровни ответственности 
тех или иных действующих лиц обозначаются при помощи условных обозна-
чений. Обозначения: И – исполнение; С – согласование; У – участие. 
Далее  приведем исходные данные для построения сетевого графика, 
расчета методом критического пути, таблица 3.3,  и построим сетевой гра-
фик, рисунок. 3.3. 
Таблица 3.3 − Исходные данные для построения сетевого графика, расчета 
методом критического пути 
Сокращен-
ное назва-
ние опера-
ции 
Операция 
Длитель-
ность 
(дни) 
А 
Анализ системы существующих связей и определение узких 
мест 
35 
Б Анализ на основании опроса персонала, согласно анкете 20 
В Разработка мероприятий по внедрению системы 37 
Г 
Определение критериев оценки, на основании проведенного 
анализа 
36 
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Окончание Таблицы 3.3  
Сокращен-
ное назва-
ние опера-
ции 
Операция 
Длитель-
ность 
(дни) 
Д 
Разработка Регламента системы оценки и контроля персонала 
55 
Е Разработка программы обучения пресонала 73 
Ж Внедрение разработанной системы 109 
 
 
 
                Рисунок 3.3 – Сетевой график  организационного проекта 
 
Из сетевого графика видно, что продолжительность критического пути 
составляет 292 дня, следовательно, организационный проект будет реализо-
ван не ранее чем через 292 дня.  
На данном этапе работы, были предложены мероприятия для совер-
шенствования системы оценки и контроля персонала организации, а также 
были рассмотрены задачи для реализации данных мероприятий.  
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3.2 Социально-экономическая эффективность мероприятий по со-
вершенствованию системы оценки и контроля персонала. 
 
При оценке экономической эффективности внедрения разработанной 
системы оценки и контроля  персонала, необходимо отметить, что основной 
экономический показатель, на который будет воздействовать новая система– 
это производительность персонала на протяжении всего рабочего процесса. 
При внедрении системы совершенствования механизма оценки и кон-
троля персоналом ООО «Орион» можно отметить основной прямой эконо-
мический эффект: 
- сокращение скорости выполнения операций, путем усиления коопе-
рационных связей подразделения. 
Затраты на совершенствование системы будут складываться из сле-
дующих составляющих:  
- затраты на оплату труда специалистам за разработку системы; 
- затраты на проведение обучения. 
Таким образом, затраты на реализацию системы оценки и контроля 
персонала ООО «Орион» можно представить в следующем виде: 
1) Обучение персонала составит 237606  тыс. руб. в год. Затраты на 
обучение персонала складываются из количества специалистов, нуждающих-
ся в обучении и средней стоимости в расчете на одного человека.  
2) Оплата специалистам за разработку системы 135000 тыс. руб. в 
год. Доплаты руководителей складываются из количества руководителей и 
их доплат в месяц.  
Таким образом, затраты на совершенствование системы мотивации со-
ставят 813606 тыс. руб. в год. Затраты на данные мероприятия представлены 
в таблице. 3.4. 
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Таблица 3.4− Затраты на мероприятия 
Мероприятие Количество 
человек 
Средняя стоимость 
в расчете на 1 че-
ловека, руб. 
Общая стои-
мость обуче-
ния, руб. 
Курсы повышения квалификации 
и профессиональной подготовки 
80 2979 237606 
Оплаты специалистам 3 45000 135000 
Оплата исполнителям  3 45000 405000 
Итого  813606 
 
Перейдем к расчету коэффициента окупаемости затрат на обучение 
персонала. 
Главным из них является показатель ROI (с англ. Return of Investment) – 
возврат инвестиций, или коэффициент окупаемости инвестиций. 
ROI= (прибыль- затраты)/затраты  * 100%                                         (1) 
Базовым показателем прибыли возьмем прибыль компании за 2014 г. 
Ведь по данным аналитического агентства «Автостат», рынок автомобилей  
премиум сегмента сжимается до 30% и продолжает сжиматься. Следователь-
но компаниям целесообразно оставаться на одном уровне. Ведь, цены на ав-
томобили растут, продажи стабильны, следовательно,  прослеживается рост 
прибыли. 
Рассчитаем коэффициент окупаемости инвестиций: 
        ROI=(61724000-813606)/813606=74,86 
Итак, после проведения  подсчетов можно делать вывод об эффектив-
ности внедряемых мероприятий. 
Считается, что если ROI меньше единицы, то данный вид рекоменда-
ций крайне неэффективный, проще говоря – убыточный. 
Если ROI равно единице или чуть больше нее, то можно считать, что 
инвестиции окупились, но прибыль не получена (или получена, но неболь-
шая).  
Но в нашем случае  ROI  намного больше 1. Здесь можно говорить о 
высокой результативности проведения мероприятий. 
29 
 
Следует заметить, что финансовые результаты при проведении того 
или иного мероприятия стоит корректировать в момент принятия решения о 
его внедрении. Совокупный эффект следует рассчитывать в каждой конкрет-
ной ситуации отдельно, учитывая состояние как внутренней среды, так и 
внешней, так как любые неучтённые обстоятельства могут существенно по-
влиять на конечный результат. 
Но, помимо экономического эффекта, важное значение имеет социаль-
ный эффект, так как деятельность любой организации, в том числе коммер-
ческой должна быть ориентирована не только на достижение целей ее руко-
водителей, но и на человеческий фактор, заключающийся в более полном 
удовлетворении потребностей сотрудников, как материальных, так и немате-
риальных, условий труда и жизни персонала. При совершенствовании систе-
мы управления персоналом ООО «Орион» будут достигнуты следующие по-
зитивные изменения в организации: 
- сокращение кооперативных связей между подразделениями; 
- вовлечение персонала в процесс принятия решений; 
- повышения степени удовлетворения потребностей персонала в лично-
стном развитии, карьерном росте, самовыражении и самореализации; 
- повышение сплоченности сотрудников; 
- формирование механизма обратной связи с руководством; 
- наиболее полное использование потенциала работников организации. 
В параграфе была рассмотрена социально-экономическая эффектив-
ность внедрения организационного проекта. 
 
3.3. Мероприятия по улучшению оценки и контроля работников 
организации  
 
На основании проведенного анализа системы оценки и контроля пер-
сонала организации, следует предложить следующие мероприятия по усо-
вершенствованию механизма: 
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- Подключить специалистов в области оценки и контроля персонала: 
- Проведение промежуточных аттестаций персонала, для выявления 
слабых звеньев (подразделений) организации: 
- Контролировать работу подразделений, тем самым стимулируя их на 
сокращение кооперативных связей и уменьшения скорости смежных опера-
ций; 
- Разработать программу премирования персонала; 
- Разработать программу по развитию карьеры работников; 
- Чаще организовывать встречи персонала с руководством для обсуж-
дения оптимизации работы компании. Это отразится на эффективности работ 
и тем самым усилит обратную связь с руководством; 
- Награждать сотрудников за хорошо проделанную работу грамотами 
«Лучший работник», с занесением имени на доску почета, публично объяв-
лять благодарность; 
- Анкетирование персонала. Затрагивая вопросы удовлетворенности 
работой, заработной платой и условиями труда. Что позволит вовремя устра-
нить ошибки и недочеты. 
В данной главе было рассмотрено внедрение  необходимых мероприя-
тий для совершенствования системы мотивации персонала.  
Следует сделать вывод, что при внедрении мероприятий по совершен-
ствованию системы оценки и контроля персонала ООО «Орион» произойдет 
улучшение трудовой деятельности персонала за счет сокращения коопера-
тивных связей между подразделениями и усилению сплоченности коллекти-
ва. Сотрудники будут вовлечены в процесс непрерывного совершенствова-
ния деятельности, зная, что они важны для компании, и их мнение учитыва-
ется и рассматривается руководством организации. 
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                                     ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
 
В процессе выполнения дипломной работы были достигнуты основные 
цели и задачи. 
В первой главе были рассмотрены основные теории системы оценки и 
контроля персонала, методы механизма оценки и контроля персонала, а так-
же основные особенности и проблемы системы оценки и контроля в настоя-
щее время и пути их преодоления. 
Во второй главе был проведен финансовый анализ предприятия ООО 
«Орион», выявлены сильные и слабые стороны, а также была проанализиро-
вана система оценки и контроля персонала и выявлены следующие пробле-
мы: 
- Слабая кооперативная связь между подразделениями; 
- Безынициативность сотрудников; 
- Слабая обратная связь руководства с сотрудниками; 
- Недостаточное внимание к обучению персонала; 
- Не отрегулирована система премирования персонала.  
На основе этого были  сформулированы следующие рекомендации: 
- Контролировать работу подразделений; 
- Разработать программу премирования персонала; 
- Поощрять и стимулировать инновационные предложения персонала; 
- Организовывать встречи руководства с персоналом; 
- Награждать сотрудников за хорошо проделанную работу грамотами. 
-Проводить как можно чаще анкетирование персонала. 
В третьей главе были даны практические рекомендации по совершен-
ствованию системы оценки и контроля персонала. Также был предложен 
способ внедрения данных мероприятий на основе проектного подхода. 
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                    Бухгалтерский баланс ООО «Орион»      
Таблица А.1 −    Бухгалтерский баланс ООО «Орион»      
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ПРИЛОЖЕНИЕ  Б 
              Сравнительная характеристика конкурентов 
 
Таблица Б.1 −  Сравнительная характеристика конкурентов 
№ Показатели Наименование конкурента 
 ООО «Элит-
Авто» 
ООО «АЦ-
Авангард» 
ООО «Сири-
ус» 
ООО «Ори-
он" 
1. Качество  
Продукции 
5 4 4 5 
2. Качество              об-
служивания 
4 3 4 5 
3. Ценовая             поли-
тика 
4 4 4 4 
4. Нововведения 3 2 3 5 
5. Доля рынка 4 3 4 4 
6. Имидж фирмы 4 4 4 5 
7. Перспективы развития  5 4 5 5 
 Итог: 29 25 28 33 
 
Таблица Б.2 – Динамика показателей деятельности конкурентов за 2015г. 
Дилер Выручка 
,тыс.руб. 
Рентабельность 
продаж, % 
Чистая 
прибыль, 
тыс.руб. 
Активы, 
тыс.руб. 
Коэффициент 
фин.устойчивости 
Коэффициент 
текущей лик-
видности 
ООО 
«Орион» 
1282042 2,86% 116526 582442 0,43% 1,61% 
ООО 
«Элит-
Авто» 
806641 -0,48% 21703 343912 0,29% 1,14% 
ООО 
«АЦ-
Авангард» 
652807 1,51% 20409 267698 0,25% 0,87% 
ООО 
«Сириус» 
1324427 2,59% 7736 631448 0,35% 0,75% 
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                                           ПРИЛОЖЕНИЕ  В 
              Экспертная оценка сильных сторон организации 
Таблица В.1 − Экспертная оценка сильных сторон организации 
 
№  
 
Параметры 
Средний балл 
 
 
1 2 3 4  
1. 2. 
 
3. 4. 
 
 
 
1. Выдающаяся компетент-
ность руководства  
4 5 5 4   
 
 
 
 
2. Адекватные финансовые 
ресурсы 
5 5 4 5  
3. Высокая квалификация 
сотрудников 
4 3 5 5 4 
4. Хорошая репутация у по-
купателей и высокий 
имидж 
5 5 4 5 4 
5. Известный лидер рынка 5 5 4 5 4 
 
6. Работа с ведущими произ-
водителями 
5 5 5 5 4 
 
7. Удобное месторасположе-
ние 
4 3 4 4 4 
 
8. Удобные часы работы 
организации 
5 5 5 5 5 
9. Наличие полного      ком-
плекса услуг 
 
5 4 5 4 4 
10. Широта ассортимента 
продукции 
 
5 5 5 5 4 
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                                         ПРИЛОЖЕНИЕ Г 
              Экспертная оценка слабых сторон организации 
Таблица Г.1 − Экспертная оценка слабых сторон организации 
 
№  
Параметры Сред-ний балл 
 
1 2 3 4   
1. 2. 
 
3. 
 
4. 
 
11. 
1. Отсутствие явных стра-
тегических направле-
ний 
1 2 1 1 1 
2. Нецелевое использова-
ние финансовых и дру-
гих ресурсов 
1 1 1 1 1 
3. Ухудшающаяся конку-
рентная позиция 
1 2 1 2 1 
4. Устаревшее  
оборудование 
2 1 2 1 1 
5. Недостаток управлен-
ческих талантов 
1 2 2 3 2 
6. Недостаток передового 
опыта в управлении       
2 1 2 1 2 
7. Маркетинговые иссле-
дования ниже среднего 
1 1 2 1 1 
8. Неудобные часы рабо-
ты организации 
1 1 1 1 1 
9. Узкий спектр услуг 1 1 1 2 1 
10. Низкая степень          
нововведений 
1 2 1 2 2  
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                                        ПРИЛОЖЕНИЕ Д 
              Экспертная оценка возможностей организации 
Таблица Д.1 − Экспертная оценка возможностей организации 
 
№  
Параметры Сред
ний 
балл 
 
 1 2  3 4 11  
1. 
 
2. 
 
3. 
 
4. 
 
11. 
1. Выход на новые рынки 
или сегменты рынка 
 
4 5 4 4 4 
2. Расширение спектра 
услуг 
 
5 4 5 4 4 
4. Добавление сопутст-
вующей продукции 
 
4 4 5 4 4 
5. Увеличение модельно-
го ряда 
 
4 5 5 5 4 
6. Ускорение роста рын-
ка 
 
 
4 4 4 5 4 
7. Преимущество среди 
конкурирующих фирм 
 
4 5 4 5 4 
8. Возможность перейти 
в группу с лучшей       
стратегией 
5 5 4 4 4 
9. Перспективы откры-
тия филиалов по  
Красноярскому краю и 
другим регионам 
5 4 5 5 5 
10. Оказание нового вида 
услуг 
5 4 5 4 4 
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ПРИЛОЖЕНИЕ Е 
                        Экспертная оценка угроз организации 
Таблица Е.1 − Экспертная оценка угроз организации 
 
№  
Параметры Средний балл 
1 2 3 4  
1. 2. 
 
3. 4. 
 
11. 
1. Возможность появления 
новых конкурентов 
2 1 1 1 1 
2. Замедление роста рынка 3 4 2 3 2 
 
3. Неблагоприятная поли-
тика правительства  
3 2 3 2 2 
4. Возрастание силы торга 
у покупателей и             
поставщиков 
3 4 3 4      3 
5. Колебание курсов валют 3 2 3 2      2 
6. Снижение покупатель-
ской способности          
населения 
4 5 5 5      3 
7. Затухание делового цик-
ла 
1 3 2 2      2 
8. Неблагоприятные демо-
графические изменения 
1 1 1 1      2 
9. Возрастающее конку-
рентное давление 
4 4 4 5      4 
10. Неблагоприятная соци-
ально-политическая об-
становка 
1 2 1 2 2 
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                                         ПРИЛОЖЕНИЕ  Ж 
       Анкета для заполнения при устройстве в ООО «Орион» 
Место  
для  фотографии 
 
Претендент на долж-
ность________________________________ 
В отдел __________________________________ 
Дата первого собеседования_________________ 
Результаты профессионального тестирования_______ 
________________________________________________ 
Результаты собеседования ________________________ 
Другие отметки ___________________________ 
________________________________________________ 
Дата принятия на работу (отка-
за)__________________________ 
 
 
                                                             АНКЕТА 
 
Фамилия ____________________ Имя ____________________ Отчество ____________________ 
Дата рождения ___________ Возраст ____ Гражданство ___________________________________ 
Место рождения (село, город, край, область, республика): __________________________________ 
Адрес (место жительства): индекс _____ город (обл.) ________ улица ______ дом _____________ 
корп. _________ кв. ________ 
Адрес (прописка): индекс _______ город (обл.) ____ улица ________ дом ____ корп. __ кв. _____ 
Домашний телефон _________ Контактный телефон__________ Рабочий телефон ______________ 
Паспортные данные ________________________________________________________________ 
_____________________________________________________________________________________ 
Семейное положение ________________________________________________________________ 
Близкие родственники (муж, жена, отец, мать, братья, сестры, дети) : 
Степень 
родства 
Ф.И.О 
Дата  
рожде-
ния 
Место работы, 
Должность 
Телефон 
Адрес 
( место жительства) 
      
      
     
Имеются ли близкие родственники, постоянно проживающие за границей (если да, то указать где): 
_____________________________________________________________________________________ 
_____________________________________________________________________________________ 
Отношение к воинской обязанности и воинское звание: ______________________________ 
_____________________________________________________________________________________ 
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ПРОДОЛЖЕНИЕ ПРИЛОЖЕНИЯ Ж 
Образование, когда и какие учебные заведения окончили: 
Дата  
посту-
пления 
Дата 
окон-
чания 
Название  
учебного заведе-
ния 
Факультет Специальность Квалификация 
      
 
Дополнительное образование:___________________________________________________ 
_____________________________________________________________________________________ 
Водительские права категории ____________________________________________________ 
 
Знание иностранных языков, степень владения  (свободно, разговорный, со словарем): 
Английский Немецкий Французский Испанский Другие 
     
 
По каким мотивам (причинам) Вы оставили (или решили оставить) последнее место работы:  
_____________________________________________________________________________________ 
 
Почему Вы обратились именно в нашу фирму: ______________________________________ 
_____________________________________________________________________________________ 
 
Чем Вас привлекает предложенная вакансия: __________________________________________ 
_____________________________________________________________________________________ 
Укажите должность, Ф.И.О. и контактный телефон лица, которое могло бы дать Вам рекоменда-
цию (с последнего места работы): ______________________________________________ 
_____________________________________________________________________________________ 
 
Какие еще вакансии, помимо предложенной, Вас могли бы заинтересовать: 
1.  
_____________________________________________________________________________________
2.  
_____________________________________________________________________________________ 
3.  
_____________________________________________________________________________________ 
 
Ваш средний месячный доход на последнем месте работы: _________________________________ 
 
Перечислите организации, в которых Вы работали, и занимаемые должности за последние 10 лет: 
 
Дата 
Наименование  
организации 
Должность 
Адрес организации, 
предприятия 
Причина увольнения 
(фактическая) Начало 
окон-
чание 
      
      
ОКОНЧАНИЕ ПРИЛОЖЕНИЯ Ж 
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На какую оплату труда (в тыс. руб) Вы рассчитываете: 
1. На испытательный срок (1 месяц)_____________________________________________________ 
2. На постоянной работе с перспективой: 
1 год 2 год 3 год 4 год 5 год 
     
 
Заинтересованы ли Вы в должностном повышении (если да, то укажите планируемое должностное 
повышение на 10 лет вперед):___________________________________________________________ 
 
Какую новую специальность (или дополнительные навыки к уже имеющейся специальности) Вы 
хотели бы освоить: _________________________________________________________________ 
 
С какого времени Вы можете приступить к работе: 
В течение неде-
ли 
Через 2 недели В течение 1 мес. В течение 3 мес. Через 3 мес. 
     
 
Что полезного и нужного Вы могли бы предложить компании? ______________________________ 
 
Преимущества Вашей кандидатуры: ___________________________________________ 
 
Ваши увлечения вне работы (хобби) _________________________________ 
__________________________________________________________________________ 
Что бы Вы хотели добавить о себе  
____________________________________________________________________________________ 
_____________________________________________________________________________________ 
 
Против проверки сообщенных мною сведений не возражаю. 
 
Дата заполнения анкеты___________________   Подпись____________________ 
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                                         ПРИЛОЖЕНИЕ З 
                        Трудовой договор ООО «Орион» 
 
                                                     ТРУДОВОЙ ДОГОВОР  № _______ 
 
г. Красноярск                                                                          «____»___________2016  г. 
 
 
 _________________________________________________, именуемый в дальнейшем «Рабо-
тодатель», в лице _________________________________________________________, действующе-
го на основании Устава, с одной стороны, и гражданин РФ 
______________________________________________________, именуемый в дальнейшем «Работ-
ник», с другой стороны, заключили настоящий договор о нижеследующем: 
 
1. ПРЕДМЕТ ДОГОВОРА 
1.1. По настоящему договору Работодатель обязуется предоставить Работнику работу по 
обусловленной в настоящем договоре трудовой функции, обеспечить условия труда, предусмот-
ренные действующим трудовым законодательством, локальными нормативными актами Работода-
теля, своевременно и в полном размере выплачивать Работнику заработную плату, а Работник 
обязуется лично выполнять определенную настоящим договором трудовую функцию, соблюдать 
действующие в организации правила внутреннего трудового распорядка, другие локальные нор-
мативные акты Работодателя, а также выполнять иные обязанности, предусмотренные трудовым 
договором, а также дополнительными соглашениями к нему. 
1.2. Договор составлен с учетом действующего законодательства и является обязательным 
документом для сторон, в том числе при решении трудовых споров между Работником и Работо-
дателем в судебных и иных органах. 
 
2. ОСНОВНЫЕ ПОЛОЖЕНИЯ 
2.1. Работодатель поручает, а Работник принимает на себя выполнение трудовых обязанно-
стей в должности _________________________________________ в структурном подразделении 
________________________________________________________________. 
2.2. Работа по настоящему договору является для Работника основной работой. 
2.3. Во время выполнения своих трудовых обязанностей Работник подчиняется непосредст-
венно Генеральному директору. 
2.4. Местом работы Работника является офис организации, расположенный по адресу: г. 
____________________________________________________________________. 
2.5. Труд Работника по настоящему договору осуществляется в нормальных условиях. Тру-
довые обязанности Работника не связаны с выполнением тяжелых работ, работ в местностях с 
особыми климатическими условиями, работ с вредными, опасными и иными особыми условиями 
труда. 
 
3. СРОК ДЕЙСТВИЯ ДОГОВОРА 
3.1. Работник должен приступить к выполнению своих трудовых обязанностей с «__» 
________________ 20__ г. 
3.2. Настоящий договор заключен на неопределенный срок. 
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ПРОДОЛЖЕНИЕ ПРИЛОЖЕНИЯ З 
4. ИСПЫТАТЕЛЬНЫЙ СРОК 
4.1. При заключении настоящего договора Работнику назначается испытание с целью про-
верки соответствия квалификации Работника поручаемой ему работе. В период испытания на ра-
ботников полностью распространяется законодательство о труде. 
4.2. Срок испытания составляет один месяц с момента заключения настоящего договора. В 
испытательный срок не засчитываются период временной нетрудоспособности и другие периоды, 
когда Работник отсутствовал на работе по уважительным причинам. 
4.3. Если срок испытания истек, а Работник продолжает работу, он считается выдержавшим 
испытание, и последующее расторжение трудового договора (контракта) допускается только на 
общих основаниях. 
4.4. При неудовлетворительном результате испытания освобождение Работника от работы 
производится Работодателем без выплаты выходного пособия. 
 
5. УСЛОВИЯ ОПЛАТЫ ТРУДА РАБОТНИКА 
5.1. Размер должностного оклада Работника составляет _______________ (сумма прописью) 
рублей в месяц. 
5.2. Заработная плата Работнику выплачивается путем выдачи наличных денежных средств в 
кассе Работодателя (путем перечисления на счет Работника в банке). 
5.3. Из заработной платы Работника могут производиться удержания в случаях, предусмот-
ренных законодательством Российской Федерации. 
5.4. Работодателем устанавливаются стимулирующие и компенсационные выплаты (допла-
ты, надбавки, премии и т.п.). При этом условия таких выплат и их размеры определены в Положе-
нии о премировании работников «_______________________». 
5.5. В случае выполнения Работником наряду со своей основной работой, дополнительной 
работы по другой должности или исполнения обязанностей временно отсутствующего работника 
без освобождения от своей основной работы, Работнику производится доплата в размере _____% 
(______________________) оклада по совмещаемой должности. 
5.6. Сверхурочная работа оплачивается за первые два часа работы не менее чем в полутор-
ном размере, за последующие часы – не менее чем в двойном размере. По желанию Работника 
сверхурочная работа вместо повышенной оплаты может компенсироваться предоставлением до-
полнительного времени отдыха, но не менее времени, отработанного сверхурочно. 
5.7. Работа в выходной и нерабочий праздничный день оплачивается в размере одинарной 
дневной или часовой ставки сверх оклада, если работа проводилась в пределах месячной нормы 
рабочего времени, и в размере двойной часовой ставки сверх оклада, если работа производилась 
сверх месячной нормы. 
5.8. В случае, если Работодателем введены нормы труда, при их невыполнении по вине Ра-
ботника оплата нормируемой части заработной платы производится в соответствии с объемом вы-
полненной работы. 
5.9. Время простоя по вине Работника не оплачивается. Причины простоя и размер ущерба 
определяется Работодателем, а в спорных случаях – судом. 
 
6. ПРАВА И ОБЯЗАННОСТИ РАБОТНИКА 
6.1. Работник обязан: 
6.1.1. Добросовестно исполнять свои трудовые обязанности, определяемые в должностной 
инструкции, являющейся Приложением № 1 к настоящему договору. 
6.1.2. Соблюдать правила внутреннего трудового распорядка организации и иные локальные 
нормативные акты Работодателя. 
6.1.3. Соблюдать трудовую дисциплину. 
6.1.4. Выполнять нормы труда в случае их установления Работодателем. 
6.1.5. Соблюдать требования по охране труда и обеспечению безопасности труда. 
6.1.6. Бережно относиться к имуществу Работодателя и других работников. 
6.1.7. Незамедлительно сообщать Работодателю либо непосредственному руководителю о 
возникновении ситуации, представляющей угрозу жизни и здоровью людей, сохранности имуще-
ства Работодателя. 
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6.1.8. Не давать интервью, не проводить встречи и переговоры, касающиеся деятельности 
Работодателя, без предварительного разрешения руководства. 
6.1.9. Не разглашать сведения, составляющие коммерческую тайну Работодателя. Сведения, 
являющиеся коммерческой тайной Работодателя, определены в Положении о коммерческой тайне 
«_____________________________». 
6.1.10. По распоряжению Работодателя отправляться в служебные командировки на терри-
тории России и за рубежом. 
6.1.11. Отработать после обучения не менее __________ лет, если обучение производилось за 
счет Работодателя, либо выплатить Работодателю сумму оплаты за обучение пропорционально 
неотработанному времени. 
6.2. Работник имеет право на: 
6.2.1. Предоставление ему работы, обусловленной настоящим договором. 
6.2.2. Своевременную и в полном объеме выплату заработной платы в соответствии со своей 
квалификацией, сложностью труда, количеством и качеством выполненной работы. 
6.2.3. Отдых, в том числе на оплачиваемый ежегодный отпуск, еженедельные выходные дни, 
нерабочие праздничные дни. 
6.2.4. Обязательное социальное страхование в случаях, предусмотренных федеральными за-
конами. 
6.2.5. Иные права, установленные действующим законодательством Российской Федерации. 
 
7. ПРАВА И ОБЯЗАННОСТИ РАБОТОДАТЕЛЯ 
7.1. Работодатель обязан: 
7.1.1. Соблюдать законы и иные нормативные правовые акты, локальные нормативные акты, 
условия настоящего договора. 
7.1.2. Предоставлять Работнику работу, обусловленную настоящим договором. 
7.1.3. Обеспечивать Работника оборудованием, технической документацией и иными средст-
вами, необходимыми для исполнения им трудовых обязанностей. 
7.1.4. Выплачивать в полном размере причитающуюся Работнику заработную плату в сроки, 
установленные правилами внутреннего трудового распорядка. 
7.1.5. Обеспечивать бытовые нужды Работника, связанные с исполнением им трудовых обя-
занностей. 
7.1.6. Осуществлять обязательное социальное страхование Работника в порядке, установлен-
ном федеральными законами. 
7.1.7. Исполнять иные обязанности, установленные действующим законодательством Рос-
сийской Федерации. 
7.2. Работодатель имеет право: 
7.2.1. Поощрять Работника за добросовестный эффективный труд. 
7.2.2. Требовать от Работника исполнения трудовых обязанностей, определенных в должно-
стной инструкции, бережного отношения к имуществу Работодателя и других работников, соблю-
дения правил внутреннего трудового распорядка. 
7.2.3. Привлекать Работника к дисциплинарной и материальной ответственности в порядке, 
установленном действующим законодательством Российской Федерации. 
7.2.4. Принимать локальные нормативные акты. 
7.2.5. Осуществлять иные права, предусмотренные действующим законодательством РФ, ло-
кальными нормативными актами. 
 
8. РЕЖИМ ТРУДА И ОТДЫХА 
8.1. Режим труда и отдыха устанавливается правилами внутреннего трудового распорядка. 
 
9. СОЦИАЛЬНОЕ СТРАХОВАНИЕ РАБОТНИКА 
9.1. Работник подлежит социальному страхованию в порядке и на условиях, установленных 
действующим законодательством. 
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10. ГАРАНТИИ И КОМПЕНСАЦИИ 
10.1. На период действия настоящего договора на Работника распространяются все гарантии 
и компенсации, предусмотренные действующим законодательством РФ. 
При расторжении трудового договора в связи с ликвидацией Работодателя или сокращением 
численности или штата работников Работодателя Работнику выплачивается выходное пособие в 
размере среднего месячного заработка, а также за ним сохраняется средний месячный заработок 
на период трудоустройства, но не свыше двух месяцев со дня увольнения (с зачетом выходного 
пособия). 
В исключительных случаях средний месячный заработок сохраняется за Работником в тече-
ние третьего месяца со дня увольнения по решению органа службы занятости населения при усло-
вии, если в двухнедельный срок после увольнения Работник обратился в этот орган и не был им 
трудоустроен. 
10.2. Выходное пособие в размере не менее двухнедельного среднего заработка выплачива-
ется Работнику при расторжении трудового договора по причине: 
– несоответствия Работника занимаемой должности или выполняемой работе вследствие со-
стояния здоровья, препятствующего продолжению данной работы (подпункт «а» пункта 3 статьи 
81 ТК РФ); 
– призыва Работника на военную службу или направления его на заменяющую ее альтерна-
тивную гражданскую службу (пункт 1 статьи 83 ТК РФ); 
– восстановления на работе работника, ранее выполнявшего эту работу (пункт 2 статьи 83 
ТК РФ); 
– отказа Работника от перевода в связи с перемещением Работодателя в другую местность 
(пункт 9 статьи 77 ТК РФ). 
 
11. ОТВЕТСТВЕННОСТЬ СТОРОН 
11.1. В случае неисполнения или ненадлежащего исполнения Работником своих обязанно-
стей, указанных в настоящем договоре, нарушения трудового законодательства, правил внутрен-
него трудового распорядка Работодателя, иных локальных нормативных актов Работодателя, а 
также причинения Работодателю материального ущерба он несет дисциплинарную, материальную 
и иную ответственность согласно действующему законодательству РФ. 
11.2. Работодатель несет материальную и иную ответственность, согласно действующему 
законодательству, в случаях: 
а) незаконного лишения Работника возможности трудиться; 
б) причинения Работнику ущерба в результате увечья или иного повреждения здоровья, свя-
занного с исполнением им своих трудовых обязанностей; 
в) причинения ущерба имуществу Работника; 
г) задержки заработной платы; 
д) в других случаях, предусмотренных законодательством РФ. 
В случаях, предусмотренных в законе, Работодатель обязан компенсировать Работнику мо-
ральный вред, причиненный неправомерными действиями Работодателя. 
11.3. Работник несет материальную ответственность как за прямой действительный ущерб, 
непосредственно причиненный им Работодателю, так и за ущерб, возникший у Работодателя в ре-
зультате возмещения им ущерба иным лицам. 
 
12. ПРЕКРАЩЕНИЕ ДОГОВОРА 
12.1. Основанием для прекращения настоящего трудового договора является: 
12.1.1. Соглашение сторон (статья 78 ТК РФ). 
12.1.2. Истечение срока трудового договора (пункт 2 статьи 58 ТК РФ), за исключением слу-
чаев, когда трудовые отношения фактически продолжаются и ни одна из сторон не потребовала их 
прекращения. 
12.1.3. Расторжение трудового договора по инициативе Работника, при этом Работник обя-
зан предупредить Работодателя не позднее чем за 2 недели (статья 80 ТК РФ). 
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12.1.4. Расторжение трудового договора по инициативе Работодателя (статья 81 ТК РФ), в 
том числе в случае смены собственника имущества Работодателя (ст. 75 ТК РФ). 
12.1.5. Перевод Работника по его просьбе или с его согласия на работу к другому работода-
телю или переход на выборную работу (должность). 
12.1.6. Отказ Работника от продолжения работы в связи со сменой собственника имущества 
Работодателя, изменением подведомственности (подчиненности) Работодателя либо его реоргани-
зацией (статья 75 ТК РФ). 
12.1.7. Отказ Работника от продолжения работы в связи с изменением существенных усло-
вий трудового договора (статья 73 ТК РФ). 
12.1.8. Отказ Работника от перевода на другую работу вследствие состояния здоровья в со-
ответствии с медицинским заключением (часть вторая статьи 72 ТК РФ). 
12.1.9. Отказ Работника от перевода в связи с перемещением Работодателя в другую мест-
ность (часть первая статьи 72 ТК РФ). 
12.1.10. Обстоятельства, не зависящие от воли сторон (статья 83 ТК РФ). 
12.1.11. Нарушение установленных Трудовым кодексом РФ или иным федеральным законом 
правил заключения трудового договора, если это нарушение исключает возможность продолжения 
работы (статья 84 ТК РФ). 
12.1.12. Иные основания, предусмотренные законодательством РФ. 
12.2. Во всех случаях днем увольнения Работника является последний день его работы. 
 
13. ОСОБЫЕ УСЛОВИЯ 
13.1. Условия настоящего трудового договора носят конфиденциальный характер и разгла-
шению не подлежат. 
13.2. Условия настоящего трудового договора имеют обязательную юридическую силу для 
сторон. Все изменения и дополнения к настоящему трудовому договору оформляются двусторон-
ним письменным соглашением. 
13.3. Споры между сторонами, возникающие при исполнении трудового договора, рассмат-
риваются в порядке, установленном действующим законодательством РФ. 
13.4. Во всем остальном, что не предусмотрено настоящим трудовым договором, стороны 
руководствуются законодательством РФ, регулирующим трудовые отношения. 
13.5. Договор составлен в двух экземплярах, имеющих одинаковую юридическую силу, один 
из которых хранится у Работодателя, а другой – у Работника. 
 
РЕКВИЗИТЫ И ПОДПИСИ СТОРОН 
 
Работодатель:                                                                                          Работник: 
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                                                АНКЕТА 
                         «ПЕРСОНАЛ ПРЕДПРИЯТИЯ И УПРАВЛЕНИЕ ТРУДОМ» 
Отвечая на вопросы, постарайтесь быть  предельно внимательными и искренними. 
Заполнять анкету нетрудно. Пожалуйста, полностью прочитайте каждый вопрос анкеты с 
вариантами ответа на него. Затем обведите кружком те номера вариантов, которые совпа-
дают с Вашим мнением. Если ни один из предложенных вариантов ответа Вам не подхо-
дит, изложите свое мнение на  свободных строках анкеты. Пожалуйста, отнеситесь к ним 
внимательно! 
Заранее благодарим Вас! 
ДЛЯ НАЧАЛА РАССКАЖИТЕ, ПОЖАЛУЙСТА, О СЕБЕ И О СВОЕЙ РАБОТЕ 
1) УДОВЛЕТВОРЕНЫ ЛИ ВЫ В ЦЕЛОМ СВОЕЙ НЫНЕШНЕЙ РАБОТОЙ? 
 
1) Вполне удовлетворен 
2) Скорее удовлетворен, чем нет 
3) Не могу сказать, удовлетворен или нет 
4) Скорее не удовлетворен 
5) Совершенно не удовлетворен 
 
2)  КАК БЫ ВЫ ОЦЕНИЛИ ПРАКТИЧЕСКУЮ НЕОБХОДИМОСТЬ, ПОЛЕЗНОСТЬ 
ТОГО, ЧТО ВАМ ПРИХОДИТСЯ ДЕЛАТЬ НА  РАБОТЕ? 
1) То, что я делаю, действительно необходимо 
2) Не все, что приходится делать, необходимо 
3) Приходится делать много бесполезной работы 
 
3) КАК БЫ ВЫ ОЦЕНИЛИ УВЕРЕННОСТЬ В ЗАВТРАШНЕМ ДНЕ У РАБОТНИ-
КОВ ВАШЕГО ПРЕДПРИЯТИЯ? 
1) Большинство вполне уверено 
2) Большинство скорее уверено, чем нет 
3) Большинство затрудняется определить свою позицию 
4) Пожалуй, большинство не уверено 
5) Большинство совершенно не уверено в завтрашнем дне 
 
4) С ЧЕМ МОГУТ БЫТЬ СВЯЗАНЫ ОСНОВНЫЕ ПРИЧИНЫ НЕУВЕРЕННОСТИ В 
ЗАВТРАШНЕМ ДНЕ У РАБОТНИКОВ ВАШЕГО ПРЕДПРИЯТИЯ? 
 
1) Они не совсем готовы к тем условиям жизни, в которых сейчас приходится жить и 
работать 
2) Неуверенность связана с изменением их положения в коллективе 
3) Основная причина в том, что   многие рассчитывают, что кто-то решит их пробле-
мы, тогда как сейчас человек должен сам создавать свою жизнь 
4) Большинство связывает свою неуверенность с отсутствием политической и эконо-
мической  стабильности в стране 
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5) С особенностями профессии, не защищающей от возможной безработицы 
6) Другие причины (назовите, пожалуйста, какие именно) ____________________ 
 
5) КАК БЫ ВЫ ОЦЕНИЛИ ПОЛОЖЕНИЕ ДЕЛ  НА ВАШЕМ ПРЕДПРИЯТИИ? 
 
1) Положение дел на предприятии очень хорошее 
2) Скорее хорошее, чем нет 
3) Затрудняюсь оценить 
4) Скорее плохое, чем хорошее 
5) Определенно плохое 
 
6) КАК БЫ ВЫ ОЦЕНИЛИ ОТНОШЕНИЕ РАБОТНИКОВ ВАШЕГО ПРЕДПРИ-
ЯТИЯ К УСЛОВИЯМ ТРУДА? 
 
1) В целом отношение положительное. Большинство довольно существующим усло-
виями 
2) Отношение скорее положительное, чем отрицательное 
3) Затрудняюсь сказать 
4) Отношение скорее отрицательное, чем положительное 
5) В целом отношение отрицательное. Большинство недовольно сложившимися усло-
виями. 
 
7) УДОВЛЕТВОРЕНЫ ЛИ ВЫ  ОРГАНИЗАЦИЕЙ ТРУДА НА ВАШЕМ ПРЕДПРИ-
ЯТИИ? 
 
1) Вполне удовлетворен 
2) Скорее удовлетворен, чем нет 
3) Не могу сказать, удовлетворен или нет 
4) Скорее не удовлетворен 
5) Совершенно не удовлетворен 
 
8) ВОЗНИКАЛА ЛИ  НА ВАШЕМ ПРЕДПРИЯТИИ ЗА ПОСЛЕДНИЕ ПОЛГОДА 
НЕОБХОДИМОСТЬ СВЕРХУРОЧНЫХ РАБОТ? 
 
1) Да, довольно часто 
2) Возникала, но редко 
3) Нет, не возникала 
 
9) ПРИХОДИТСЯ ЛИ РАБОТНИКАМ ВЫПОЛНЯТЬ  НЕСВОЙСТВЕННЫЕ ИМ 
РАБОТЫ (ФУНКЦИИ)? 
 
1) Да, приходится 
2) Нет, практически не приходится 
 
10) УДОВЛЕТВОРЯЕТ  ЛИ ВАС НЫНЕШНЯЯ ПРОДУКТИВНОСТЬ ТРУДА РА-
БОТНИКОВ ПРЕДПРИЯТИЯ? 
 
1) Вполне удовлетворяет 
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2) Скорее удовлетворяет, чем нет 
3) Затрудняюсь сказать 
4) Скорее не удовлетворяет 
5) Совершенно не удовлетворяет 
 
ПОДУМАЙТЕ, В КАКОЙ МЕРЕ КАЖДОЕ  ИЗ ЭТИХ ВЫСКАЗЫВАНИЙ СООТВЕТ-
СТВУЕТ ВАШЕМУ ПРЕДСТАВЛЕНИЮ О ХОРОШЕЙ РАБОТЕ. Против каждого выска-
зывания  обведите номер в той колонке, которая совпадает с Вашим мнением. 
 Соответствует Не соответ-
ствует полно-
стью 
частично 
11)Хорошая работа – это самостоятельная рабо-
та, позволяющая решать самому, что и как де-
лать 
3 2 1 
12)Работа – наш долг перед обществом. Любая 
работа хороша, если она необходима 
3 2 1 
13)Хорошая работа должна оставлять время и 
силы, чтобы пользоваться всем, что дает жизнь 
3 2 1 
14)Хорошая работа дает хороший заработок 3 2 1 
15)Если тебя окружают люди, с которыми мож-
но общаться, – это хорошая работа 
3 2 1 
16)Хорошая работа дает возможность прино-
сить пользу людям 
3 2 1 
17) Хорошая работа позволяет всесторонне ис-
пользовать свои знания и способности 
3 2 1 
18)Хорошая работа дает возможность продви-
жения по службе 
3 2 1 
19)Хорошая работа  обеспечивает достаток в 
доме, возможность приобретать, что хочется 
3 2 1 
20)Хорошая работа – это прежде всего интерес-
ная работа, доставляющая удовольствие 
3 2 1 
21)Хорошая работа позволяет выпускать про-
дукцию, пользующуюся спросом 
3 2 1 
22)Хорошая работа заставляет повышать квали-
фикацию, пополнять знания 
3 2 1 
23)Хорошая работа дает возможность заслужить 
уважение окружающих 
3 2 1 
 
УСТРАИВАЕТ ЛИ, ПО ВАШЕМУ МНЕНИЮ, РАБОТНИКОВ ВАШЕГО ПРЕДПРИ-
ЯТИЯ ВЕЛИЧИНА ИХ ЗАРАБОТКОВ. 
 Полно-
стью уст-
раивает 
Частич-
но уст-
раивает 
Не 
знаю 
Скорее не 
устраива-
ет 
Совер-
шенно не 
устраива-
ет 
24)Дирекцию предприятия  1 2 3 4 5 
25)Руководителей среднего 
звена 
1 2 3 4 5 
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29) ВАС ЛИЧНО УСТРАИВАЕТ ВЕЛИЧИНА ВАШИХ ЗАРАБОТКОВ (ЗАРПЛАТА 
ПЛЮС ПРЕМИИ)? 
1) Да, устраивает 
2) Скорее нет, чем да 
3) Не могу сказать 
4) Пожалуй, не устраивает 
5) Совершенно не устраивает 
 
30) СЧИТАЕТЕ ЛИ ВЫ, ЧТО СУЩЕСТВУЮЩИЙ РАЗМЕР ОПЛАТЫ ТРУДА ПОБУЖ-
ДАЕТ ПЕРСОНАЛ ПРЕДПРИЯТИЯ ЭФФЕКТИВНО РАБОТАТЬ? 
1) Да 
2) Скорее да, чем нет 
3) Затрудняюсь ответить 
4) Скорее нет, чем да 
5) Нет 
 
НАСКОЛЬКО РАЗМЕР ЗАРАБОТКА РАБОТНИКОВ ПРЕДПРИЯТИЯ ЗАВИСИТ… 
(ОЦЕНИТЕ ПОЖАЛУЙСТА , КАЖДЫЙ ВАРИАНТ) 
 Полностью 
зависит 
Частично 
зависит  
Не 
знаю 
Скорее не 
зависит 
Совер-
шенно не 
зависит 
31)От их трудовых усилий 5 4 3 2 1 
32)От образования, профес-
сиональной подготовки и 
опыта работы 
5 4 3 2 1 
33)От экономического поло-
жения предприятия 
5 4 3 2 1 
34) От того, насколько адми-
нистрация заинтересована в 
работнике 
 
5 4 3 2 1 
 
35) БЫЛИ ЛИ У ВАС НА ПРЕДПРИЯТИИ ЗА ПОСЛЕДНЕЕ ПОЛУГОДИЕ СЛУЧАИ 
ЗАДЕРЖКИ ЗАРАБОТНОЙ ПЛАТЫ? 
1) Да, были неоднократно 
2) Да, был один такой случай 
3) Задержек зарплаты не было 
 
36) ПРОИЗВОДИТСЯ ЛИ НА ВАШЕМ ПРЕДПРИЯТИИ ИНДЕКСАЦИЯ ЗАРАБОТНОЙ 
ПЛАТЫ? 
1) Да, проводится по мере роста инфляции 
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2) Да, проводится в связи с увеличением минимальной заработной платы 
3) Да, проводится при наличии у предприятия средств на повышение оплаты труда 
4) Индексация заработной платы не проводится 
5) Какие требования вы предъявляете к своей работе (в реальных жизненных услови-
ях, исходя из Ваших возможностей)? 
 
НАСКОЛЬКО КАЖДОЕ ИЗ ТРЕБОВАНИЙ ВАЖНО ДЛЯ ВАС ЛИЧНО? НАСКОЛЬКО 
ВАША РАБОТА ПОЗВОЛЯЕТ КАЖДОЕ ИЗ НИХ УДОВЛЕТВОРИТЬ? 
(В КАЖДОЙ строке СЛЕВА И СПРАВА сделайте по одной отметке) 
 
С этой стороны отмечаем ВАЖНОСТЬ ДЛЯ 
ВАС этих требований 
С этой стороны отмечаем ВОЗМОЖНОСТЬ 
УДОВЛЕТВОРЕНИЯ  этих требований 
 
Со-
все
м не 
важ
но 
Важ
но 
Очень 
важ-
но 
 Пол-
но-
стью 
Час-
тично 
Не 
по-
зво-
ляет 
1 2 3 37)Хороший заработок 50) 3 2 1 
1 2 3 38)Работа должна оставлять время 
и силы, чтобы пользоваться всем, 
что дает жизнь 
51) 3 2 1 
1 2 3 39)Интересная работа, доставляю-
щая удовольствие 
52) 3 2 1 
1 2 3 40)Возможность продвижения по 
службе 
53) 3 2 1 
1 2 3 41)Возможность приносить пользу 
людям 
54) 3 2 1 
1 2 3 42)Возможность выполнить свой 
долг перед обществом, делать то, 
что необходимо 
55) 3 2 1 
1 2 3 43)Возможность повышать квали-
фикацию, пополнять знания 
56) 3 2 1 
1 2 3 44)Возможность получать продук-
цию, пользующуюся спросом 
57) 3 2 1 
1 2 3 45)Возможность заслужить уваже-
ние окружающих 
58) 3 2 1 
1 2 3 46)Возможность обеспечить доста-
ток в доме, приобретать, что захо-
чется 
59) 3 2 1 
1 2 3 47)Возможность общения с людьми 60) 3 2 1 
1 2 3 48)Возможность применить свои 
знания и способности 
61) 3 2 1 
1 2 3 49)Быть самостоятельным в работе, 
решать самому, что и как делать 
62) 3 2 1 
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63) ПРЕДСТАВЬТЕ СЕБЕ, ЧТО РАБОТНИКАМ ВАШЕГО ПРЕДПРИЯТИЯ ПРИШЛОСЬ 
БЫ ВЫБРАТЬ НОВУЮ РАБОТУ, КАКОЙ ИЗ ПЕРЕЧИСЛЕННЫХ ВАРИАНТОВ, ПО 
ВАШЕМУ МНЕНИЮ, ПРЕДПОЧЛО БЫ БОЛЬШИНСТВО? 
1) Спокойную, размеренную, без большого напряжения работу на постоянном рабо-
чем месте, где заранее известно, что и как надо делать, а заработок в основном ста-
билен 
2) Интенсивную работу на постоянном рабочем месте, где, если выкладываться, то и 
заработаешь 
3) Разнообразную работу с неожиданными ситуациями, из которых самому надо ис-
кать выход, при гарантированном уровне оплаты 
4) Работу, связанную с риском, где, если плохо соображаешь, то прогоришь, а если 
повезет, – получишь весомый результат 
 
64) СЧИТАЕТЕ ЛИ ВЫ, ЧТО КОЛЛЕКТИВНЫЙ ДОГОВОР НА ВАШЕМ ПРЕДПРИ-
ЯТИИ…(ВЫБЕРИТЕ ТОЛЬКО ОДИН ВАРИАНТ ОТВЕТА) 
1) Регулирует наиболее острые вопросы взаимоотношений работников и администра-
ции 
2) Регулирует в основном второстепенные вопросы 
3) Колдоговор практически не играет никакой роли в регулировании трудовых отно-
шений 
4) На нашем предприятии колдоговор не заключался 
 
РАССКАЖИТЕ, ПОЖАЛУЙСТА, О СЕБЕ 
65) ВАШ ПОЛ  
1) Мужской 
2) Женский 
 
66) ВОЗРАСТ (количество полных лет)   _______ 
67) ОБРАЗОВАНИЕ 
1) Н/среднее 
2) Среднее (общее или специальное) 
3) Высшее и н/высшее 
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ПРИЛОЖЕНИЕ К 
РЕГЛАМЕНТ 
1. ОБЩИЕ ПОЛОЖЕНИЯ 
 
1.1. Настоящий Регламент разработан в целях определения принципов и порядка при-
менения Системы «5+» для оценки личной эффективности работников Общества 
по итогам работы за квартал и год. 
1.2. Система оценки личной эффективности работников «5+» (далее – Система «5+») 
является неотъемлемой частью системы управления эффективностью деятельно-
сти и системы премирования работников Общества в рамках процесса «Управле-
ние системой оценки и аттестации персонала Общества»  
1.3. Оценка по Системе «5+» проводится ежеквартально и по итогам работы за год в 
целях повышения эффективности деятельности работников, усиления взаимопо-
нимания работников и руководителей и формирования стандартов поведения и ра-
боты, необходимых для достижения стратегических целей Общества. 
1.4. Оценка личной эффективности работников, в системе премирования которых от-
сутствует квартальное премирование, проводится один раз в год в сроки, установ-
ленные для оценки за 4 квартал и в порядке, установленном настоящим Регламен-
том и по правилам, установленным для оценки за квартал. 
1.5. Оценка личной эффективности работников проводится по мере внедрения в дан-
ных подразделениях новой системы  премирования, которое оформляется прика-
зом о переводе подразделения на разрядную систему оплаты труда. Правила и по-
рядок оценки личной эффективности работников, а также схема взаимодействия в 
процессе оценки регулируется отдельным внутренними нормативным документом 
Общества. 
1.6. Результаты оценки личной эффективности работников используются в целях карь-
ерного развития работников, для определения необходимого работнику обучения, 
а также при квартальном и годовом премировании для определения размера инди-
видуальных премий работников. 
1.7. На основании настоящего Регламента оценке по Системе «5+» подлежат все ра-
ботники Общества. При этом принципы и порядок оценки различных категорий 
работников могут устанавливаться отдельными внутренними нормативными до-
кументами Общества. 
1.8. Решения по вопросам оценки личной эффективности, связанным с отклонениями 
от норм настоящего Регламента, принимаются Генеральным директором, Испол-
нительным директором, Заместителем генерального директора. 
 
ПРИНЦИПЫ ОЦЕНКИ ЛИЧНОЙ ЭФФЕКТИВНОСТИ РАБОТНИКОВ ПО 
СИСТЕМЕ «5+» 
 
59 
 
ПРОДОЛЖЕНИЕ ПРИЛОЖЕНИЯ К 
1.9. Эффективное и результативное управление коллективом работников подразделе-
ния является первоочередной задачей каждого руководителя Общества, а оценка 
личной эффективности работников и предоставление им обратной связи по ре-
зультатам оценки – основные инструменты решения этой задачи. 
1.10. Каждый руководитель, осуществляющий оценку, должен пройти обязательное 
обучение основным принципам и процедуре оценки личной эффективности работ-
ников по Системе «5+». Вновь назначенный руководитель должен пройти указан-
ное обучение в срок не позднее 3-х месяцев с момента назначения на соответст-
вующую должность. Ответственность за прохождение руководителем данного 
обучения несет вышестоящий руководитель. Контроль прохождения обучения 
осуществляет Менеджер по персоналу. 
1.11. В рамках Системы «5+» личная эффективность работника оценивается по сле-
дующим пяти критериям: 
– «Личная результативность» - оценивает производительность труда работни-
ка, качество и полноту выполнения поставленных перед работником задач, уме-
ние работать самостоятельно, соблюдение трудовой дисциплины, готовность 
брать на себя дополнительную нагрузку; 
– «Совершенствование профессиональных знаний» - оценивает профессио-
нальное развитие работника, навыки освоения новых методов работы; 
– «Инновация / оптимизация рабочего процесса» - оценивает инициативность 
работника в оптимизации рабочего процесса, а также готовность работника вы-
ступать в качестве агента изменений в подразделении; 
– «Работа в команде» - оценивает навыки сотрудничества с коллегами, умение 
учитывать командные интересы в работе, готовность «подстраховать» коллег в 
периоды пиковой нагрузки; 
– «Клиентоориентированность (внешние / внутренние клиенты)» - оценивает 
навыки взаимодействия с клиентами, умение понимать и удовлетворять их по-
требности, умение самостоятельно разрешать конфликтные ситуации. 
1.12. Критерии оцениваются по пятибалльной буквенной шкале: 
– «А» - значительно превосходит ожидания; 
– «В» - превосходит ожидания; 
– «С» - соответствует ожиданиям; 
– «D» - требует улучшения; 
– «Е» - неудовлетворительно. 
1.13. Описания соответствия оценок «А», «С» и «Е» приведены в Приложениях 4а и 
4б к настоящему Регламенту. Оценки «B» и «D» являются промежуточными меж-
ду «А» и «С» и между «С» и «Е» соответственно. 
1.14. В целях повышения объективности оценки, для отдельных категорий работни-
ков могут устанавливаться иные описания критериев личной эффективности. 
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ний. Внесение изменений в описание критериев инициируется руководителем со-
ответствующего самостоятельного подразделения. Изменения разрабатываются 
совместно самостоятельным подразделением, инициировавшим внесение измене-
ний. Изменения согласуются с руководством Общества. Изменения утверждаются 
и руководитель организует информирование работников Общество об изменениях 
в описаниях критериев личной эффективности. 
1.15. Для понимания критериев, по которым производится оценка личной эффек-
тивности, при проведении оценки работника впервые непосредственный руково-
дитель должен ознакомить подчиненных работников с описанием оценочной шка-
лы Системы «5+». 
1.16. Оценка личной эффективности работника по Системе «5+» осуществляется 
непосредственным руководителем и основана: 
– на постоянном наблюдении за деятельностью и поведением работников; 
– на самооценке работников (кроме работников массовых категорий, перечис-
ленных в Приложении 5 к настоящему Регламенту); 
– на объективных данных о личной эффективности работников. 
1.17. Результаты работы и оценки личной эффективности работника обсуждаются 
непосредственным руководителем и работником в рамках обратной связи. В ходе 
обратной связи непосредственный руководитель на конкретных примерах объяс-
няет работнику оценку за истекший оценочный период и рекомендует дальнейшие 
действия по повышению результативности и личной эффективности работника. 
1.18.  Непосредственный руководитель обязан предоставлять работникам постоян-
ную неформальную обратную связь в течение каждого оценочного периода. Одно-
временно работнику рекомендуется периодически обращаться к непосредственно-
му руководителю за обратной связью по оценке результатов своей работы. 
1.19. Руководители всех уровней, а также персонал, обеспечивающий функциониро-
вание системы оценки, обязаны соблюдать режим конфиденциальности получен-
ных от работников самооценок, итоговых квартальных и годовых оценок работни-
ков, за исключением ситуации, описанной в пункте 5.10. настоящего Регламента. 
 
ПРАВИЛА ОЦЕНКИ ПО СИСТЕМЕ «5+» ЗА КВАРТАЛ 
 
1.20. При проведении квартальной оценки по Системе «5+» непосредственный ру-
ководитель выставляет работникам оценки по каждому из критериев исходя из со-
ответствия результатов работы конкретного работника в данном квартале описа-
ниям критериев оценки. В случае неполного совпадения результатов работы ра-
ботника с описаниями критериев для оценок «A», «C» и «E» выставляются проме-
жуточные оценки «D» и «B». 
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1.21. Критерии оценки работника по Системе «5+» не имеют строго установленного 
веса в итоговой квартальной оценке, если иное не предусмотрено внутренними 
нормативными документами Общество, регламентирующими оценку личной эф-
фективности отдельных категорий работников. Непосредственный руководитель 
самостоятельно определяет, какие из критериев являлись ключевыми для оценки 
деятельности работника в отчетном квартале. Итоговая квартальная оценка вы-
ставляется исходя из преимущественного совпадения описаний критериев с лич-
ной эффективностью, показанной работником в данном квартале. 
1.22. При определении итоговой квартальной оценки непосредственный руководи-
тель принимает во внимание напряженность поставленных перед работником за-
дач, сроки их выполнения, а также влияние прочих факторов, неподконтрольных 
работнику. 
1.23. Для получения работником итоговой квартальной оценки «A», среди его оце-
нок по пяти критериям не должно быть «D» и «E», а также допускается не более 
одной оценки «C». 
1.24. Если хотя бы по одному из критериев выставлена оценка «А», итоговая квар-
тальная оценка работника не может иметь значение - «Е». 
 
ПРАВИЛА ОЦЕНКИ ПО СИСТЕМЕ «5+» ЗА ГОД 
 
1.25. Итоговая годовая оценка выставляется непосредственным руководителем од-
новременно с выставлением итоговой оценки за 4-й квартал. 
1.26. Итоговая годовая оценка по Системе «5+» выводится по совокупности итого-
вых квартальных оценок по принципу преимущественного совпадения. При вы-
ставлении итоговой годовой оценки непосредственный руководитель опирается на 
данные о личной эффективности работника, результаты работы за год и свое 
управленческое суждение. 
1.27. Правила выставления итоговых годовых оценок приведены в таблице ниже: 
Общее правило 
Итоговая годовая оценка не может быть выше самой высо-
кой итоговой квартальной оценки и/или ниже самой низкой 
итоговой квартальной оценки; например, если все итоговые 
квартальные оценки - «D», итоговая годовая оценка не мо-
жет быть «C» (или выше) или «E» 
Итоговая годовая 
оценка работника 
Условие выставления 
«A» 
Среди итоговых квартальных оценок должна быть хотя бы 
одна «A», не допускается «D» или «E»  
«B» 
Среди итоговых квартальных оценок должна быть хотя бы 
одна «A» или «B», не допускается ни одной «E» 
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«C» 
На основании принципа преимущественного совпадения 
итоговых квартальных оценок 
«D» 
Среди итоговых квартальных оценок должна быть хотя бы 
одна «D» или «E» 
«E» 
Среди итоговых квартальных оценок должна быть хотя бы 
одна «E», нельзя выставить при наличии хотя бы одной «A» 
 
 
ПРОЦЕДУРА И СРОКИ ПРОВЕДЕНИЯ ОЦЕНКИ ПО СИСТЕМЕ «5+» 
1.28. В начале каждого оценочного периода каждый руководитель доводит до ра-
ботников основные требования по уровню результативности, текущие задачи и 
критерии оценки, которые являются ключевыми в данном оценочном периоде. 
1.29. В течение квартала руководителю рекомендуется документировать события и 
факты, существенные для последующей оценки личной эффективности работни-
ков. 
1.30. По окончании квартала не позднее 20 числа месяца, следующего за отчетным 
кварталом, работники осуществляют самооценку и направляют ее непосредствен-
ному руководителю. Самооценка за 4 квартал направляется непосредственному ру-
ководителю в соответствие с графиком оценки за 4 квартал, который утверждается 
ежегодно перед началом оценки. Самооценка в установленной форме (Приложение 
6) в электронном виде обязательна для всех работников. 
1.31. Работники массовых категорий не осуществляют самооценку в обязательном 
порядке. Однако работник, относящийся к массовой категории персонала, имеет 
право провести и предоставить самооценку непосредственному руководителю. В 
данном случае непосредственный руководитель учитывает самооценку работника и 
предоставляет ему обратную связь по результатам оценки. При этом проведение 
самооценки и обратной связи должно проводиться в соответствие с принципами, 
правилами и сроками, установленными настоящим Регламентом. 
1.32. Для удобства проведения оценки личной эффективности работников по запро-
су руководителей самостоятельных подразделений, Координаторы процесса гото-
вят и рассылают им форму, содержащую сведения о штатных работниках подраз-
делений, подлежащих оценке по результатам работы в соответствующем отчетном 
периоде. 
1.33. После получения самооценки работников, данных о выполнении KPI  и разме-
ре фонда вознаграждения персонала, непосредственный руководитель выставляет 
оценки по пяти критериям и определяет итоговые квартальные (годовые) оценки в 
форме оценки работников подразделения, приведенной в Приложении 7 к настоя-
щему Регламенту. 
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1.34. Выставление оценок за 1, 2 и 3 кварталы производятся непосредственным ру-
ководителем не позднее 10 числа месяца, в котором производится выплата квар-
тальной премии. Оценки за 4 квартал и по итогам работы за год выставляются в со-
ответствии с графиком оценки, утверждаемом ежегодно.  
1.35. Утверждение оценок по Системе «5+» производится руководителями само-
стоятельных подразделений и согласовывается вышестоящими руководителями и 
руководителями функциональных блоков путем визирования формы оценки по 
подразделению или согласования по электронной почте. Одновременно, непосред-
ственный руководитель вносит данные о выставленных оценках и индивидуальных 
коэффициентах премирования работников подразделения в автоматизированную 
систему учета и распределения премий. 
1.36. При необходимости корректировки оценок и индивидуальных коэффициентов 
премирования работников по результатам согласования руководителем самостоя-
тельного подразделения и руководителем функционального блока, непосредствен-
ный руководитель (или ответственный за ведение автоматизированного учета) вно-
сит требуемые изменения в автоматизированную систему учета и распределения 
премий. 
1.37. После утверждения оценок и индивидуальных коэффициентов премирования 
работников, но не позднее даты выплаты квартальной премии / вознаграждения по 
итогам работы за год непосредственный руководитель информирует работников о 
полученных ими оценках личной эффективности. Непосредственный руководитель 
в обязательном порядке встречается с работниками, получившими оценки «A», 
«D» и «E» и работниками, чья самооценка отличается от оценки их личной эффек-
тивности руководителем для предоставления обратной связи по результатам оцен-
ки. Обратная связь работникам, получившим оценки «C» и «B» предоставляется по 
усмотрению непосредственного руководителя либо по инициативе работника, но 
не реже одного раза в год. О работниках, получивших оценки «А» и «В», следует 
проинформировать работников подразделения. 
1.38. В случае внесения изменений в процессы, связанные с оценкой личной эффек-
тивности работников и расчетом и выплатой премий, сроки проведения оценки и 
премирования могут корректироваться в соответствие с данными изменениями. 
1.39. Если работнику и его непосредственному руководителю не удалось согласо-
вать оценку личной эффективности в ходе обратной связи, работник сначала обжа-
лует ее у вышестоящего руководителя, затем последовательно апеллирует к выше-
стоящим руководителям вплоть до руководителя Общества. 
1.40. Если по результатам рассмотрения апелляции принимается решение о пере-
смотре оценки в пользу работника, перерасчет премии за отчетный период произ-
водится при премировании за следующий отчетный квартал. 
РАСПРЕДЕЛЕНИЕ ОЦЕНОК В СИСТЕМЕ «5+» 
1.41. Первоочередной задачей использования Системы «5+» является объективная 
оценка личной эффективности работника. В связи с этим,  руководитель функцио 
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нального блока (руководитель вышестоящего подразделения) должен контролиро-
вать распределение оценок по Системе «5+» и вносить корректировки по необхо-
димости. 
1.42. Предполагается, что в подразделении, показывающем запланированный ре-
зультат большинство работников (как правило, более 50%) получает оценку «С» - 
это работники, личная эффективность и поведение которых соответствуют корпо-
ративным стандартам. 
1.43. Премиальный фонд персонала и фонд руководителя (определяемые в соответ-
ствии с «Положением о премировании сотрудников ООО «Орион» от ______ № 
являются ограничителями распределения оценок и коэффициентов премирования 
между работниками подразделений Общества и, таким образом, обеспечивают 
дифференциацию работников по уровню личной эффективности. 
1.44.  
ИСПОЛЬЗОВАНИЕ РЕЗУЛЬТАТОВ ОЦЕНКИ ПО СИСТЕМЕ «5+» ПРИ 
КАРЬЕРНОМ ПРОДВИЖЕНИИ РАБОТНИКА И ПЕРЕСМОТРЕ РАЗМЕРА 
ДОЛЖНОСТНОГО ОКЛАДА 
1.45. Результаты оценки личной эффективности работников учитываются при при-
нятии кадровых решений, в том числе, при рассмотрении кандидатур на замеще-
ние вышестоящих должностей и пересмотре размеров должностных окладов. 
1.46. Работники, стабильно получающие оценки «A» и «В» рассматриваются как 
первоочередные внутренние кандидаты на замещение вышестоящих вакансий. 
При этом в представлении на замещение вакантной должности следует указывать 
данные о личной эффективности работников за 4 квартала (или за весь период его 
работы, если он составляет менее 4 кварталов), предшествующие представлению. 
1.47. В случае проведения тестирования в целях конкурсного отбора на замещение 
вакантных должностей или отбора в различные группы высокопотенциальных ра-
ботников результаты оценки личной эффективности по Системе «5+» учитывают-
ся для получения комплексной оценки потенциала работника и подтверждения ре-
зультатов такого тестирования.  
1.48. В случае проведения аттестации в установленном в Обществе порядке, накоп-
ленные данные по оценке личной эффективности работников учитываются при 
принятии кадровых решений по результатам аттестации. 
1.49. При проведении конкурса «Лучший по профессии» (или аналогичных конкур-
сов профессионального мастерства) оценки по Системе «5+» за отчетный период, 
предшествующий конкурсу, применяются как дополнительные критерии отбора 
работников для участия в конкурсе. 
 
 
 
